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RESUMO 
Esta monografia tern por objetivo argumentar que contrariamente ao afirmado por 
alguns, o orgamento pode ser uma eficiente ferramenta de controle para 
implementar a estrategia, seja em qualquer area, ainda que na de Recursos 
Humanos. A implantagao de orgamento nestas areas especificas mostra uma 
vinculagao entre etas e a area financeira. Ou seja, uma empresa pode possuir 
diversos setores, mas todos, de uma forma ou outra, estarao sempre interligados 
entre si num grande circulo virtuoso. Esta implantagao requer foco na estra_t~gia e 
demanda tempo, sobretudo, na tarefa de planejar que podeser-sTmples mas requer 
urn certo refinamento e conhecimento para que o orgamento venha para corrigir 
vulnerabilidades antes do inicio dos trabalhos numa empresa. De encontro a esse 
objetivo pode-se contar com uma ferramenta poderosa que e o Balanced Score Card 
que de forma resumida medira os variados indicadores de desempenho de uma 
organizagao buscando comunicagao e alinhamento da estrategia. Nao ha urn 
conjunto de medidas de desempenho generico, pois cada empresa tern uma missao, 
visao, valores, enfim, urn conjunto de medidas adequado a si. Sua grande vantagem 
e a de considerar as necessidades especificas de cada area. Neste estudo, 
especificamente, sera falado nas empresas prestadoras de servigos, que atualmente 
respondem por mais da metade do Produto lnterno Bruto brasileiro. 0 orgamento 
surge como alternativa para atender as exigemcias impostas pelos ambientes 
organizacionais, cada vez mais competitivos, no intuito de racionalizar o uso dos 
recursos financeiros e trazendo rna is qualidade(Para expgc todas as inform a goes 
relacionadas a esta monografia bUSCOU-Se referenciar OS maiores e mais 
consultados autores sobre o tema alem da busca por outras fontes de consulta como 
a virtual e dados estatisticos do lnstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Os 
resultados foram expostos acima e sao os mais variados mas no entanto podemos 
citar como resultados ja observados o enriquecimento pelo qual o proprio 
pesquisador passa a medida que tern contato com as mais variadas opinioes dos 
autores estudados, a complexidade de suas ideias, as analogias e associagoes 
sobre os mais variados assuntos. 
Palavras chave: orgamento, planejamento, recursos humanos, servigos, estrategia. 
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1 INTRODUCAO 
Este trabalho visa promover urn estudo da relagao entre o departamento de 
recursos humanos e o financeiro bern como a implantagao de orgamentos como 
ferramenta capaz de aproximar a ambos. 
0 Recursos Humanos em geral e o maior centro de despesas de uma 
organizagao, pois dele partem despesas fixas significativas como folha de 
pagamentos, encargos sociais, beneficios concedidos a colaboradores e previstos 
em lei, alem de sempre existir o risco de urn passivo trabalhista. Uma preocupagao 
que deveria existir e quando as despesas aumentam demasiadamente e nao ha urn 
estudo detalhado das razoes que causaram este aumento. Nota-se que a 
sobrecarga acontece e as despesas sao simplesmente incorporadas. E do contrario 
tambem e verdade: na tentativa de se organizar urn fluxo de caixa algumas 
previs6es sao feitas sem parametro algum e numeros sao langados baseados em 
suposig6es, aleatoriamente. Sabe-se que as previs6es devem estar baseadas em 
dados, estatisticas, relat6rios, numeros, fatores externos, estudos em geral que 
prevem situag6es reais e consequentemente transformadas em relat6rios tecnicos 
dando origem aos orgamentos que devem ser sempre consultados e respeitados 
com rigor. Ocorre que muitas outras vezes alguns valores sao previstos para 
desembolsos que nao acontecem e os recursos que podiam ser aplicados em 
fundos de investimentos ou alocados em necessidades mais emergenciais, acabam 
ficando "parados" o que nao deixa de representar uma perda. 
Portanto parece 6bvio que se a organizagao consegue honrar com seus 
compromissos sem grandes dificuldades mesmo quando as despesas sao previstas 
num valor bern abaixo do realizado ou mesmo quando nao sao sequer previstas e 
porque a empresa possui "gorduras", "sabras", que podiam ser mais bern aplicadas. 
Falta planejamento. Percebe-se que em varias empresas o departamento de 
recursos humanos e pouco relacionado a area financeira nao participando do 
planejamento das ag6es daquele departamento. Observa-se tambem que em geral 
os estudos sobre custos e a aplicabilidade de orgamentos, por exemplo, sao 
voltados a setores com a industria e nao a servigos. 
Sabe-se que planejar as agoes e controla-las sao tarefas basicas e 
necessarias para mensuragao de resultados. Mais que isso: que a integragao de 
11 
todos os departamentos de uma empresa na busca de um resultado comum e o 
minimo que se espera de um trabalho em equipe onde todos os seus integrantes 
estao diretamente comprometidos com o sucesso e cumprimento de todas as 
rubricas orgamentarias. Na realidade o Recursos Humanos, nessa nova era de 
produtividade e modernidade, percebe a necessidade de se inserir cada vez mais na 
estrategia da empresa e gerar riquezas, pois e considerada uma area de ponta. 
Chiavenato (2001) ressalta que a Administragao de Recursos Humanos e a area que 
mais tem sofrido mudangas mas ainda com o mesmo conjunto de atividades que 
formam seu perfil a decadas. 
Contudo e preciso reconhecer que a Administragao e um celeiro bastante 
propicio a modismos e por esta razao ha uma forte tendencia dos individuos, e ate 
mesmo das empresas, de utilizarem certas ferramentas mesmo que de forma errada 
ou superficial no intuito de dizerem que possuem alguma forma de controle ou 
gestao. Nao havera nesta monografia criticas especificas nesse sentido mas ate 
mesmo para reduzir riscos, e necessaria salientar que a essencia e de que os 
profissionais de recursos humanos estejam decididamente inseridos na formula9ao 
da estrategia financeira da empresa. 
1.1 CONTEXTUALIZA<;AO DO PROBLEMA 
A medida que os executives vem sendo formados para tornarem as 
estrategias organizacionais um assunto que exige a participa9ao de todos os setores 
da institui9ao, muitos problemas relacionados a integra9ao acabam surgindo. 
0 observado pela autora desta monografia na empresa em questao utilizada 
no estudo de caso foi da falta de entrosamento entre os departamentos financeiro e 
de recursos humanos. Num primeiro momento, as pessoas sao levadas a pensar 
que um deve cuidar somente da gestao de pessoas e o outro de gerenciar os 
recursos financeiros. E como se nao houvesse rela9ao entre ambos. Dessa forma 
estudos comegam a serem desenvolvidos pois cresce a necessidade de informa9ao 
sobre o assunto e assim muitos questionamentos surgem como por exemplo: quais 
ferramentas podem auxiliar na busca pela aproxima9ao dos setores de RH e 
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financeiro? 0 executivo de RH precisa conhecer de finangas e vice versa? 0 
orgamento e realmente necessario na area de Administragao de Recursos Humanos 
ou interfere apenas em areas como produgao, comercializagao ou marketing? 
Planejar e controlar sao tarefas tao importantes e tao vitais para obtengao de 
resultados? Quais os tipos de orgamentos que podem ser utilizados pelas empresas 
que apresentam este cenario? Quais os fatores a serem considerados pelo 
departamento de recursos humanos na formagao de urn planejamento financeiro? 
Como se pode notar os problemas nao se parecem em nada com quest6es 
muito distantes da realidade que se ve ou vivencia. 
1.2 QUESTAO DA PESQUISA 
Todas as indagagoes anteriores norteiam o presente trabalho de conclusao 
de curso e dao origem a urn principal questionamento: A implanta~ao de 
or~amentos no departamento de recursos humanos contribui para o 
planejamento e controle financeiro da organiza~ao? 
1.3 OBJETIVOS 
Os objetivos sao as razoes pelas quais se decide estudar urn determinado 
tema e pesquisar urn determinado tipo de ass unto. T em-se urn grande objetivo 
denominado objetivo geral e a partir deles desdobram-se varios outros, de forma 
mais especifica que sao urn detalhamento do que se pretende contemplar na 
monografia. 
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1.3.1 Objetivo Geral 
Verificar se a implantagao de orgamento no setor de recursos humanos 
contribui para o planejamento e controle financeiro da organizagao. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
- ldentificar pontos comuns entre ambos os departamentos; 
- Melhorar a comunicagao e o entrosamento entre os setores promovendo 
uma sinergia; 
Ressaltar a importancia da realizagao do orgamento e mais 
especificamente do planejamento e controle orgamentario na organizagao; 
- Demonstrar atraves do estudo de caso as intercorremcias causadas por 
uma pega orgamentaria mal projetada; 
- Promover as previs6es por centros de custo/centros de resultado afim de 
que as despesas/rece.itas possam ser alocadas sem grandes distorg6es; 
!;-
- Expor algumas particularidades das empresas prestadoras de servigos 
para que as varias ferramentas de controle e gestao sejam adaptadas para 
este setor do mercado. 
1.4 JUSTIFICATIVA 
Sao muitas as motivag6es capazes de impulsionar a realizagao de uma 
pesquisa. A principal delas consiste na contribuigao que sera proporcionada a 
comunidade como urn todo e principalmente aos gestores de empresas prestadoras 
de servigos, que em geral, possuem urn problema real e muito mais freqOente do 
que se pode imaginar quando a intengao e alinhar as atividades do departamento de 
recursos humanos com as necessidades do departamento financeiro. Chiavenato 
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(1996) ressalta que o setor de recursos humanos tern a dificil tarefa de gerenciar as 
pessoas que trabalham na empresa bern como gerenciar a intelig€mcia da qual elas 
sao dotadas alem da necessidade de alinhar os objetivos principais desta area as 
metas estrategicas da instituigao. Esta pesquisa acaba se tornando urn legado que 
sera deixado para todos aqueles que quiserem consulta-la como forma de 
compreender melhor o tema. 
lndependentemente do porte das organizag6es, nota-se que muitas delas 
trabalham de forma extremamente amadora quando o assunto e orgamento, 
provis6es/previs6es financeiras, sobretudo para composigao do fluxo de caixa. No 
convivio do dia a dia com outros executivos, pode-se observar que o problema e 
muito mais freqOente do que se pode imaginar. 
Muitas vezes as empresas buscam na contratagao de consultorias a 
explicagao para urn problema tao evidente e latente que ao contrario do que se 
pensa pode ocasionar resultados bastante preocupantes para a organizagao como 
desperdicio de recursos, alocagao dos mesmos de forma indevida, equipe pouco 
coesa, desconhecimento ou rna aplicabilidade de ferramentas que podem auxiliar na 
gestao financeira, falta de apoio da alta administragao da empresa, entre outras 
tantas considerag6es. E preciso lembrar sempre que todas as ag6es impactam em 
custos, ainda que indiretamente. 
Urn controle orgamentario eficiente pode levar uma empresa a urn nivel de 
expansao surpreendente. E preciso sempre lembrar que ele auxilia na construgao 
de urn trabalho de compreensao de onde a empresa esta e onde deseja chegar. Os 
gestores de uma organizagao, sobretudo as prestadoras de servigos, precisam ter 
esta ambigao no sentido de dispor das ferramentas de planejamento e controle para 
atingimento do sucesso empresarial. 
1.5 DELIMITA<;OES 
A presente monografia e uma pesquisa bibliografica com apresentagao 
tambem de urn estudo de caso com a proposta de reunir o maximo de informag6es 
relacionadas ao tema orgamento no intuito de apontar as ferramentas disponiveis 
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para constrw;ao e controle dos mesmos para assim indicar maneiras de verificar se 
a implanta<;ao de or<;amento no setor de recursos humanos contribui para o 
planejamento e controle financeiro da organiza<;ao. Ressalta-se que o presente 
estudo nao se propoe a aprofundar-se no estudo dos diversos tipos existentes de 
or<;amentos e sim explorar os elementos de urn or<;amento de recursos humanos. 
Apesar da car€mcia de materiais relatives a esse tipo especifico de or<;amento, esta 
monografia traz urn apanhado geral de todo material que foi possivel encontrar 
sabre o assunto e explora algumas vertentes secundarias relacionadas ao tema 
principal. 
Da mesma forma, o foco sao as empresas prestadoras de servi<;os e nao as 
industrias que em geral sao abordadas como referenda na maier parte das 
bibliografias e, portanto, cabe ressaltar que algumas ferramentas de gestae e 
controle necessitam ser adaptadas. 
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO 
Este trabalho contem o resultado de uma pesquisa te6rica sabre or<;amentos, 
seus conceitos e verifica<;ao de sua contribui<;ao na area de recursos humanos alem 
de todas as etapas a serem vencidas para implanta<;ao e aplicabilidade do mesmo. 
Para tanto, o mesmo foi dividido da seguinte forma, em tres grandes etapas: 
Na primeira parte, tem-se uma exposi<;ao da gestae empresarial de recursos 
humanos trazendo uma abordagem de todas as questoes a serem consideradas na 
constru<;ao de urn or<;amento de RH, ou seja, itens que interferem diretamente na 
mensura<;ao das despesas relacionadas a esta area. Alem disso, urn panorama de 
como o departamento de RH pode se aproximar da estrategia empresarial sem fugir 
a sua essencia. 
Na segunda parte, uma explana<;ao sabre o planejamento, suas diretrizes, 
abordagens, planejamento estrategico e o Balanced Score Card como ferramentas 
usuais de auxilio a tomada de decisao. Ainda nesta etapa o foco principal deste 
estudo, o or<;amento, tambem sera abordado, alem de seus conceitos, tipos, etapas 
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de sua construgao, fatores que podem influenciar na sua confecgao, planejamento e 
controle orgamentario, sobretudo sua importancia. 
Numa ultima etapa te6rica, tem-se uma exposigao do setor de servigos 
abordando sua importancia, como esta inserido no contexto economico nacional, 
quais suas caracteristicas, as regioes brasileiras de maior destaque considerando a 
receita bruta de servigos, custos neste setor sao trabalhados e porque este merece 
tanta atengao quanta o da industria e como a area de recursos humanos esta ligada 
a este contexto, alem da diversificagao do setor e como o recursos humanos precisa 
ser convidado a participar da estrategia da empresa. 
Por fim, com base na pesquisa bibliografica realizada, apresenta-se urn 
estudo de caso real, com a intengao de demonstrar na pratica situagoes do dia a dia 
relacionadas ao orgamento e ao plano de recursos humanos. 
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2 GESTAO EMPRESARIAL DE RECURSOS HUMANOS 
2.1 OS RECURSOS HUMANOS COM A VISAO NA ESTRATEGICA DA EMPRESA 
Chiavenato (1996) diz que paradoxalmente, os recursos humanos foram 
considerados ao Iongo de decadas e decadas, como um centro de custos para a 
maioria das empresas, pais se pensava que ter pessoas trabalhando tornava-se 
inevitavel ter despesas. E ainda e assim em muitos casas. Mas nao e esse conceito 
que se pretende difundir no estudo que sera apresentado aqui. 0 taco principal e 
transformar esse respeitavel setor em um centro de "lucratividade" sabre todos os 
aspectos em parceria responsavel com o departamento financeiro pais sao areas 
intimamente ligadas. Dentro dessa postura, parece que tal departamento compoe 
exclusivamente o passivo do balan9o da empresa e nunca uma conta do ativo. 
0 objetivo e trabalhar o departamento de RH, sem perder sua essencia que e 
a gestao de pessoas, com as pessoas e para as pessoas mas com o pensamento no 
neg6cio da empresa, na necessidade de se gerar Iuera, reduzir custos, controlar 
despesas, participar ativa e diretamente da gestao administrativo financeira da 
organiza9ao (Chiavenato, 1996). Talvez uma das razoes pela qual o RH se isole seja 
a de que esse setor lida com meios, com recursos intermediarios e nao com fins. Na 
realidade e ut6pico achar que uma empresa constituiu o seu objetivo principal em ter 
pessoas trabalhando nela. lsso e uma decorrencia inevitavel para o seu 
funcionamento adequado. E como se o RH, por ser meio, nao fosse convidado a 
formular estrategias, planejar ativamente e menos ainda participar dos processos 
decis6rios. No maximo a elaborar pianos para implementar as decisoes de outras 
areas ou niveis da empresa. Todos os investimentos nessa area, quando bem feitos, 
provocam retornos a organiza9a0, inclusive financeiros. 
Chiavenato (1994) menciona que em boa parte das empresas, a area de 
recursos humanos tem se isolado das demais areas e fun96es, assumindo uma 
posi9ao subalterna, talvez submissa, e praticando o monop61io de todas as fun96es 
relacionadas a pessoas. Muitas vezes atuam mais como departamentos de pessoal 
mesmo. Acabam possuindo uma visao fechada e postura rigida. No entanto parece 
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que o velho feudo esta comegando a abrir os seus portoes. A administragao de 
recursos humanos esta mudando muito e existem varios exemplos da ligagao desta 
area com outras areas afins da empresa como produgao e financeiro. 
Inclusive varios exemplos de industrias famosas, citadas por Chiavenato 
(1996) e que promoveram verdadeiros intercambios entre os setores no sentido de 
promover uma vivencia real das dificuldades do dia a dia de cada setor e ao mesmo 
tempo urn alinhamento das ideias e quebra de varios paradigmas. Sao elas: Nestle, 
Fiat, Chevrolet, Nike, entre outras. Tais exemplos referem-se a industrias como ja 
dito anteriormente, portanto estas experiencias precisam ser traduzidas para o 
universo das empresas prestadoras de servigos com suas peculiaridades e 
particularidades. Nao e necessaria reproduzir o trabalho na sua essencia, mas talvez 
se espelhar e importar o modelo de gestao utilizado aplicando a este as adaptagoes 
necessarias. 
De urn lado o departamento de recursos humanos com as suas dificuldades e 
preocupagoes do dia a dia, sobretudo o calculo de beneficios e a tao sofrida e 
trabalhosa folha de pagamento. Do outro lado o financeiro com a gestao do dinheiro, 
pagamento dos fornecedores, recebimento dos clientes, o andamento de todos os 
setores da empresa, sem prejudica-los, mas com o uso racional de recursos. 
Portanto nao ha o mais importante, o que merega mais empenho e visao por parte 
dos seus dirigentes. E preciso alinhar as visoes, pensamentos e objetivos de ambos 
de forma que a gestao seja totalmente humanizada mas sempre lembrando que a 
principal razao da existencia de uma empresa e a geragao de lucros. 
Chiavenato afirma: 
[ ... ] o recursos humanos e considerado como fonte de valor agregado, 
nunca considerado demasiado treinado ou implicado na marcha geral da 
empresas, com importantes interesses financeiros nos resultados das 
mesmas e deve estar disposto a aprender a lidar com as ferramentas 
necessarias para tornar esse resultado possivel. (1989, p. 61-63). 
Ou seja, passa a ser fundamental que os gestores da area de RH possuam os 
conhecimentos necessarios para nao apenas compreender, mas tambem estarem 
inseridos nas estrategias financeiras da empresa, sobre qual inclusive devem 
participar da formulagao. Planejamento orgamentario, receitas, despesas, balangos, 
orgamentos.Tais conceitos devem estar claros entre ambas as areas e se tornar 
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assunto constante nas pautas de reunioes. A falta de comprometimento pode 
acarretar uma serie de desgastes como comentado em outros momentos desta 
pesquisa. Nao ha como participar da formula<;ao de estrategias sem estar 
comprometido com elas, seja em qualquer nivel hierarquico. E preciso investir tempo 
em planejamento pois segundo Welsch (1996, p.30), "as decisoes de ultima hora 
padecem da falta de estudos, analises, avalia<;6es e consultas preliminares em 
termos adequados". 
2.2 QUESTQES A SEREM CONSIDERADAS 
ORCAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 
NA CONSTRU<;AO DO 
Ha varias considera<;6es a serem feitas no que tange a formata<;ao de um 
or<;amento de RH em rela<;ao as suas despesas como por exemplo ferias, decimo 
terceiro salario, rescisoes, gratifica<;6es, acordos coletivos de trabalhos, 
absenteismo, dimensionamento da for<;a de trabalho, rotatividade de pessoal, 
avalia<;ao de desempenho, terceiriza<;ao, aposentadoria, encargos sociais, entre 
outros. Veremos alguns destes no intuito de compreender porque eles interferem 
nas proje<;6es financeiras. 
2.2.1 Legisla<;ao Trabalhista 
Lucena (2001) menciona que e inconcebivel que um gestor de RH 
desconhe<;a os parametros da legisla<;ao trabalhista pertinente ao tipo de 
profissional que a empresa precisa para a presta<;ao de seus servi<;os. 
E preciso compreender que o custo do componente "Mao de Obra Direta" 
sera determinado tendo como base a legisla<;ao e suas regras basicas. 0 nao 
cumprimento da legisla<;ao pode ocasionar puni<;6es bastante severas. Consolidar a 
legisla<;ao pode nao trazer diretamente uma reduyao de despesa mas facilita o seu 
controle e redu<;ao quando necessaria. E extremamente importante se atentar ao 
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fato de que muitas empresas possuem suas matrizes numa determinada regiao o 
que nao significa que os funcionarios alocados e estabelecidos em outras regioes do 
territ6rio serao regidos pelas mesmas leis trabalhistas. Uma coisa e a lei do ambito 
federal. Outra sao as convengoes existentes de acordo com os sindicatos da regiao 
que podem inclusive determinar pisos salariais maiores numa regiao A do que numa 
regiao B. E o caso do estado do Parana por exemplo que pratica urn salario superior 
que ao piso federal. Como o salario e a base para todo o calculo da folha de 
pagamento, encargos, beneficios e descontos, qualquer erro neste sentido pode ser 
fatal. Certamente a empresa estara fadada a uma incansavel porem certa derrota na 
justiga trabalhista. 0 mesmo pode ocorrer por exercicios de fungoes nao compativeis 
com a formagao ou salario do empregado, distorgoes absurdas de salaries entre 
membros que exercem a mesma fungao e com o mesmo tempo de servigo, 
contratagao de profissionais com vinculo militar, etc. 
2.2.2 Ferias 
Ha que se promover urn dimensionamento preciso dos colaboradores que se 
afastarao e gozarao deste beneficia obrigat6rio a empresa e garantido por lei ao 
funcionario. Em muitos casos as empresas optam por nao permitir que o mesmo 
saia de ferias para nao comprometer a forga de trabalho geradora da prestagao do 
servigo o que pode incorrer em severas punigoes por parte do 6rgao que protege o 
trabalhador ou no pagamento dobrado de tal beneficia o que incorre numa 
irresponsabilidade financeira. Ou entao o departamento de recursos humanos 
dispensa o profissional para gozar do beneficia contando com as contratagoes 
temporarias que tambem geram custo. Ou seja, a melhor saida e preparar a equipe 
para absorver as fungoes do profissional ausente, sem que haja urn alto custo para a 
organizagao e a melhor forma de se fazer isso seria utilizar-se dos dispositivos legais 
para amenizar os impactos sofridos como propor o gozo das ferias por periodos ou 
liberar os vinte dias corridos e pagar os dez restantes ao colaborador, o que muitas 
vezes consiste numa economia para a empresa que teria que pagar a urn 
funcionario temporario o valor integral dos 30 dias (LUCENA, 2001 ). 
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2.2.3 Dimensionamento da Fon;a de Trabalho 
Lucena (2001) tala que devemos considerar que uma gestao eficaz de 
recursos humanos pressupoe urn alto grau de conhecimento tanto quantitativa 
quanta qualitative da sua forga de trabalho para que se possa planeja-la. Ou seja, 
todo cuidado ao onerar a folha de pagamento. Alguns modelos podem auxiliar nessa 
tarefa como o que sugere que tudo seja baseado no fluxo de pessoal registrando a 
movimentagao das pessoas para dentro, atraves e para fora da organizagao. 
Uma verdadeira analise das entradas e saidas, possiveis promogoes e 
transferencias internas (Chiavenato, 1999). Este metoda sem duvida e bern mais 
simples e pode nao contar com urn possivel crescimento da empresa. Ja urn 
segundo modelo e bern mais abrangente e complexo chamado de planejamento 
integrado onde fatores devem ser considerados como metas que devem ser 
alcangadas, cadeia produtiva, organograma, missao e valores que a empresa 
possui, as caracteristicas do tipo de servigo que ela presta, as regras e legislagao 
em vigor, leis pertinentes, qualificagao do pessoal, etc. Dessa forma o 
dimensionamento de pessoal pode ser decidido de forma bastante satisfat6ria 
utilizando de forma racional os recursos, nao levando a manutengao de pessoal 
ocioso que produz reflexos negatives como urn clima de injustiga ja que os que 
produzem sao remunerados igualmente. E pode servir tambem para detectar a 
necessidade de redugao de pessoal. Mas vale lembrar uam vez mais que essa 
tarefa pode parecer facil e realmente e quando existem padroes previamente 
determinados ou instrumentos de medida que ja foram testados por tecnicos 
especializados no assunto inclusive. Mas nem sempre e assim. Ha atividades onde a 
definigao dessa forga de trabalho e mais complexa e em geral sao tipicas de tarefas 
de natureza tecnico-administrativas. E muito cuidado com as altas tecnologias 
adquiridas que podem substituir a mao de obra. 
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2.2.4 Absenteismo 
As organizag6es publicas sao as que mais, tradicionalmente, se ressentem 
destes problemas mas isso nao significa que as empresas privadas tambem nao 
devam estar atentas. 0 absenteismo constitui na falta parcial ou total, com 
freqOencia ou nao de urn ou mais colaboradores. Ou seja, o comparecimento 
descontinuo do funcionario do local onde ele deveria estar exercendo as suas 
atribuig6es. Segundo Chiavenatto, 
Para minimizar seus efeitos as instituic;:6es vern procurando adotar praticas 
gerenciais que valorizem a participac;:ao do funcionario na vida da 
organizac;:ao, desenvolvendo, ao mesmo tempo, atitudes, valores e objetivos 
que incentivem a presenc;:a e desestimulem as ausencias ao servic;:o, pois 
estas ultimas provocam distorc;:oes em relac;:ao ao volume e a disponibilidade 
da forc;:a de trabalho. (1999, p. 68). 
As causas das ausencias devem ser estudadas, analisadas em razao de duas 
observag6es: a repercussao negativa que gera a simples impressao da gerencia da 
empresa nao estar preocupada com tal fato, segundo o mesmo autor. As raz6es 
para tanto podem ser as mais variadas como problemas familiares, desmotivagao, 
doengas, acidentes, enfim. 
A segunda consideragao a ser feita e que se uma instituigao possui, por 
exemplo, cerca de 10% indice de absenteismo, ela esta contando com 90% da sua 
forga de trabalho e portanto aqueles 1 0% concorrem a pen as para aumentar o custo 
ja que sem ele o servigo e prestado, ou seja, ele nao participa da "cadeia produtiva". 
Em momenta algum se faz aqui uma reverencia ao processo de demissao mas vale 
como reflexao o fato de que as regras devem valer para todos e a ordem deve 
prevalecer. 
Para se combater isso, trabalhos especificos de psic61ogos ou assistentes 
sociais que dentre outras coisas buscarao encaminhar o individuo a assistencia 
psicol6gica ou ainda propor uma melhora na qualificagao para que ele desempenhe 
suas fungoes com maior eficiencia e prazer. 
23 
2.2.5 Rotatividade de Pessoal 
Lucena (2001) diz que a interpretagao e facil: consiste nas entradas e said as 
de colaboradores no quadro funcional. Em geral ocorre o desligamento do 
profissional que pode ser voluntario ou nao. Nos tempos atuais varios profissionais 
tomam esta decisao porque recebem propostas melhores de outras empresas. Ou 
seja, varias pesquisas apontam que o ciclo de vida dos profissionais nas empresas 
que trabalham vern diminuindo nas ultimas decadas. Em geral dois fatores sao 
apontados como decisivos: salario e incluem-se aqui os beneflcios concedidos, e a 
qualidade de vida na empresa e neste caso a questao e bern mais abrangente pois 
estao envolvidas quest6es como clima organizacional, cultura, equipe de trabalho, 
tratamento dos gestores com seus subordinados, e etc. Cabe portanto as empresas 
procurar uma linha tenue entre remunerar os profissionais dentro de uma 
razoabilidade e dentro das praticas de mercado. Quase sempre havera a 
contratagao de urn substitute em razao do colaborador que esta rescindindo seu 
contrato. E dessa forma que as empresas buscam o seu equillbrio pois de certa 
forma e normal perder recursos ao Iongo da sua existencia. Para tornar esse 
processo urn pouco mais natural e menos caro, algumas empresas optam por pianos 
como o PDV - Plano de Demissao Voluntaria. Esses programas devem ser 
cuidadosamente tragados pois pode haver a saida de gente muito qualificada ou a 
permanencia de funcionarios acomodados ou desatualizados e portanto a prestagao 
do servigo perdera toda sua qualidade. 
A rotatividade provoca urn custo que se reflete na taxa dos encargos sociais. 
E urn custo que a empresa tern em caso de dispensa do empregado sem justa 
causa. Claro que nem todas as empresas tern este custo e que aquelas que nao 
demitem, nao o terao. Dessa forma podem concorrer no mercado com urn custo 
menor ja que estudos apontam que as prestadoras de servigos sao as que mais 
demitem empregados no pais. 
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2.2.6 Terceirizagao 
A terceirizagao dos servigos ou de parte deles consiste na delegagao a 
terceiros da execugao de determinado servigo. Ate algum tempo atras a opgao por 
essa modalidade estava atrelada ao cunho econ6mico. Aparentemente parecia ser 
mais vantajoso. Atualmente a rapidez na prestagao desses servigos vem sendo o 
grande motivador. Em alguns casos a opgao da terceirizagao para geragao de 
economia tem fundamento mas e preciso verificar se isso realmente procede, 
promover estudos, formar orgamentos, considerar todas as variaveis e analisa-las 
bem. Ha empresas que preferem delegar o que nao sabem, nao podem ou nao 
querem fazer. Ha vantagens na terceirizagao como redugao de custos com 
recrutamento e selegao por exemplo, garantia de qualidade do servigo prevista em 
contrato, redugao de encargos sociais, redugao de custos com capacitagao, redugao 
do investimento em tecnologia, etc. Mas ha desvantagens como a desmotivagao do 
funcionario que por vezes se sente perdido, nao pertencente a empresa em que 
presta os servigos e nem a terceirizada com quem de fato mantem os vinculos 
trabalhistas. E preciso delimitar bem os espagos. A fixagao de metas e 
principalmente de padroes devem ser obrigat6rias para uma eficiente gestao das 
atividades (LUCENA, 2001 ). 0 que se nota dentro de algumas empresas e a 
terceirizagao de pessoal de forma parcial, ou seja, e possivel notar que algumas 
atividades existem no quadro funcional da empresa e no entanto tambem sao 
fungoes terceirizadas. Nestes casos a observagao deve ser redobrada no sentido de 
decidir qual das opgoes sera escolhida pela organizagao visto que em geral ha 
diferengas salariais que podem gerar serios problemas entre os pares e na justiga 
trabalhista. 
2.2.7 Gratificagoes 
Nao importa qual o tipo, por atividade ou por produtividade, e necessaria um 
cuidado maior ao institui-las. Nunca se falou tanto em remuneragao variavel quanto 
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nos tempos atuais ate mesmo como estimulo a produtividade e melhoria das 
remuneragoes nem sempre justas ou suficientes. Mas nao e precise dizer que uma 
vez mal instituidas podem ser muito ruins tanto na esfera financeira como 
comportamental (LUCENA, 2001 ). 
Ha aquelas que o empregado tera direito como a gratificagao por tempo de 
servigo e outras sao promovidas pela empresa como forma de estimulo mas o 
objetivo pode ter efeito contrario. Os profissionais podem se habituar e acreditar que 
elas fazem parte do seu salario e nao aceitar produzir mais sem elas. Ou ainda ha 
que se considerar aquelas categorias que nao costumam ser muito beneficiadas por 
este tipo de gratificagao pois o resultado de seu trabalho e bern mais dificil de ser 
mensurado. 
0 que se propoe aqui e uma reflexao sabre o assunto e em nenhum memento 
a desqualificagao de urn empregado ou ate mesmo a sugestao de demiti-lo antes 
que complete o periodo necessaria para passar a receber tal adicional vista que 
alem do lado humane da questao considera-se que neste caso, os custos 
incorreriam da mesma forma ainda que pela dispensa do colaborador. 
2.2.8 Acordos Coletivos de Trabalho- ACT 
0 ACT e urn ato juridico que envolve uma entidade sindical e uma empresa 
correspondente onde regras sao estabelecidas no intuito de melhorar e tipificar a 
relagao trabalhista existente entre ambos e tambem entre empregado e empregador. 
A sua importancia esta justamente no fato da empresa procurar promover os seus 
acordos que serao restritos aos seus empregados o que e diferente do que ter que 
se enquadrar puramente no que esta na convengao coletiva de trabalho. Pode 
funcionar como importante forma de fazer com que a estrategia da empresa seja 
alinhada as necessidades das leis trabalhistas e representar negociagoes de 
natureza econ6mica e social. Nestes cases basta que a gerencia de RH procure 
manter bons relacionamentos sindicais e conhega as formas de se estabelecer estes 
acordos de forma com que eles nao venham a suprimir os direitos ja garantidos em 
lei. 
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2.2.9 Racionalizagao da Jornada de Trabalho 
Lucena (2001) comenta que e importante que as instituigoes fixem suas 
jornadas de trabalho, observando detalhes como no caso das 44 horas semanais e a 
compensagao do sabado. E preciso ainda perceber que horas extras excessivas 
geram urn onus no mfnimo 50% maior do que o referente a hora normal. E alem do 
mais se as horas extras costumam ser pagas com freqOencia e porque algo dentro 
do planejamento das atividades esta equivocado, seja no dimensionamento da forga 
de trabalho ou na quantidade excessiva de atividades. 
0 que se tern observado nas empresas e que as horas extras tern se tornado 
rotina e nao urn evento ocasionado por alguma excegao ocorrida. E provavel e bern 
possfvel que as metas das equipes nao estejam sendo bern formuladas no sentido 
de conferir a estas pessoas tempo habil para realizagao de suas atividades, ou que 
o dimensionamento da mao de obra esteja equivocado onde empresas cortam de 
forma demasiada o numero de funcionarios desejando uma economia que na 
verdade acaba nao acontecendo ou ainda o fato de terem pessoas erradas nas 
fungoes erradas. 
Uma alternativa encontrada por varias organizagoes e o banco de horas que 
para muitos funcionarios e visto como urn born "beneffcio" ja que proporciona a estes 
certa mobilidade quanto aos seus horarios propiciando que se ausentem de suas 
atividades em momentos necessaries, seja por questoes pessoais ou para urn 
simples descanso. Vantajoso para o empregado desde que o empregador cumpra 
com todas as obrigagoes do ponto de vista legale trabalhista, mais vantajoso ainda 
para a instituigao que pode contar com o funcionario no momento de precisao sem 
necessitar realizar desembolsos financeiros para pagar pelas horas a mais 
trabalhadas. 
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2.2.1 0 Recomendag6es para a Redugao das Despesas com Pessoal 
Alem de tudo que ja foi falado ate agora, ha outras consideragoes que 
precisam ser mencionadas como a necessidade de tornar clara a redagao de todos 
os dispositivos legais para que nao haja aquele velho e costumeiro problema de 
interpretagao que acaba dando brecha para que cada urn interprete a lei a seu favor, 
procurar identificar os desvios de fungao que alem beneficiam o profissional mas 
prejudicam financeiramente a empresa, auditar periodicamente a contagem do 
tempo de servigo, promover trabalhos como o da CIPAT- Comissao lnterna de 
Prevengao de Acidentes de Trabalho que mesmo que indiretamente auxiliam na 
redugao de casos como afastamento e despesas com material para atendimento 
ambulatorial, evitar que contratag6es por tempo determinado acabem sendo 
prorrogadas mais que o necessaria pois pode consistir numa tentativa da empresa 
de burlar a constituigao, centralizar a elaboragao da folha de pagamento e as 
informag6es relativas a mesma de forma a proporcionar uma visao global, auditar 
periodicamente a folha para detectar fraudes, erros ou irregularidades, conceder vale 
transporte e refeigao com criterio e racionalidade, observar a proximidade da 
residencia do funcionario em relagao a localizagao da empresa ou da unidade onde 
o mesmo ira prestar o servigo (LUCENA, 2001). 
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3 PLANEJAMENTO E CONTROLE FINANCEIRO 
3.1 PLANEJAR E IMPORTANTE? 
Seja qual for a diretriz tragada pela empresa e seja qual for a ferramenta 
escolhida na tentativa de tornar os resultados possiveis e satisfat6rios e necessaria 
foco no planejamento e visao estrategica. 
, A ARH esta se ligando cada vez mais ao planejamento estrategico da 
empresa e desenvolvendo meios atraves dos quais as pessoas possam 
caminhar proativamente em dire9ao aos objetivos organizacionais. lsto 
significa uma perspectiva mais ampla e focalizada para areas de resultado 
da empresa. lsto impoe uma necessidade de comprometimento com as 
metas. Educa9ao, comunica9ao e comprometimento passam a ser os 
fatores fundamentais nesse processo. Sendo assim as empresas devem 
desenvolver uma filosofia na qual a alta dire9ao esta profundamente 
engajada e que e amplamente declarada e praticada por todos. Os objetivos 
de RH podem estar focalizados em objetivos organizacionais como 
mudan9a, inova9ao, flexibilidade, lucratividade, etc. Os processos devem 
ser continuamente acompanhados e avaliados para proporcionar os 
constantes ajustes necessarios em um mundo em constante mudan9a. 
(CHIAVENATO, 1996, p. 18). 
Planejar constitui uma tarefa tao importante e vital que de nada adianta propor 
solugoes sem principalmente diagnosticar os problemas e situagoes. Arist6teles, ha 
mais de 2.500 anos ja dizia que equacionar urn problema ja e obter metade da sua 
solugao. Quando o executive consegue definir e estabelecer claramente os 
contornos de urn problema, a outra metade da solugao torna-se quase que uma 
consequencia. Porem temos que lembrar que a implantagao de uma ferramenta para 
melhor controle sem implementagao da mesma nao se torna uma estrategia bern 
sucedida. 
Chiavenato (1996) afirma que uma enormidade de pianos estrategicos de 
agao bern interessantes simplesmente tropegam e caem no vazio pela 
impossibilidade de serem colocados em pratica e pela absoluta falta de estimulo e 
de meios para avaliar pequenos progresses. 
Ou seja, como concluir que uma ferramenta implantada obteve exito sem que 
avaliemos o seu resultado final? Os relat6rios gerados pela implantagao do 
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orgamento sao satisfat6rios? Serao necessarias revis6es na implantagao da 
ferramenta? 
Planejamento nao deve ser confundido com previsao, nem projegao, 
predigao, resolugao de problemas ou plano. Planejamento na verdade e um 
processo continuo, que constitui um exercicio mental que e executado pela empresa 
independentemente de vontade especifica dos seus executives. Ele pressup6e a 
necessidade de um processo decis6rio que ocorrera antes, durante ou depois de 
sua elaboragao e implementagao na empresa. 
Quanto aos seus tipos sao basicamente tres: planejamento estrategico, 
administrative e operacional. Ao estrategico cabe as decis6es macro da empresa 
como veremos em t6pico especifico. 
Um planejamento pode conter muitas dimens6es. A primeira corresponde ao 
assunto abordado, a segunda aos elementos (entre eles o orgamento), a terceira, a 
mensuragao do tempo do planejamento, uma quarta dimensao correspondente as 
unidades organizacionais, uma quinta corresponde as suas caracteristicas como por 
exemplo se e estrategico ou tatico, confidencial ou publico, entre outros 
(CHIAVENATO, 1996). 
Oliveira (2001) diz que vale ressaltar que o planejamento nao pode ser 
tratado como fato isolado e seus objetivos precisam ser viaveis e tende a ser tao 
importante quanto seu produto final que e o plano. Deve ser desenvolvido pela 
empresa e ou pelos grupos e nao para a empresa ou para os grupos. lsso e basico e 
um conceito que deve ser incorporado. Nao se defende aqui que planejar seja facil 
mas sim complexo, talvez pela sua propria natureza. A um planejamento atribuem-se 
partes: planejamento dos fins, meios, organizacional, de recursos e implantagao e 
controle. E tambem tipos: estrategico, tatico e operacional. E inclusive ele que 
auxiliara a empresa na detecgao de seus pontos fortes e fracos numa analise mais 
interna. Nessa analise e que as deficiencias e qualidades sao colocadas em 
evidencia. 
Para as empresas que se enquadram no cenario que gerou o motivo dessa 
pesquisa, podemos afirmar que etas nao conseguem controlar o seu orgamento e 
muitas vezes isso ficou muito tempo sem ser considerado. Um erro. Ao menos 
deveria ter sido classificado como ponto neutro, denominagao dada na area de 
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administragao aos pontes em que determinado memento nao sao considerados 
como qualidades ou deficiencias mas ao menos sao lembrados. 
0 planejamento e uma ferramenta que caminha a passes largos e evolui de 
forma surpreendente e basta analisarmos o seu ponto de partida (as estrategias 
militares) para chegarmos a essa conclusao. Segundo Lunkes (2003) a origem da 
palavra estrategia vern do termo grego strategos que combina stratos (exercito) com 
ag (liderar) e significa literalmente "a fungao de general do exercito". Mas foi 
somente ap6s a Segunda Revolu<_;:ao Industrial que essa palavra come<_;:ou a ser 
adaptada para a esfera dos neg6cios. 
Segundo Tavares (2000, p. 23), "a primeira fase do planejamento floresceu na 
metade do seculo XX, nos Estados Unidos, quando o planejamento financeiro, 
representado pelo oryamento, comegou a ter aceitagao crescente." 
Na realidade o planejamento financeiro e simplesmente o processo da 
empresa decidir o que vai fazer. E nesse memento o planejamento financeiro e 
on;amento estao distintos por uma linha muito tenue e por isso e confundem. 
Ha o que se chama de planejamento de Iongo prazo onde o orgamento 
tambem forma a base para implementagao e controle dos pianos. 
Segundo Lunkes, 
0 planejamento de Iongo prazo envolve o estabelecimento dos objetivos 
mais gerais da empresa e a formulac;ao dos pianos de Iongo prazo; e 
corresponde geralmente a um prazo maior que um ano. 0 orc;amento 
corresponde ao plano atual de Iueras e e utilizado como o segmento 
correspondente ao primeiro ano de planejamento de Iongo prazo. (2003, p. 
16). 
E precise reconhecer o quao importante e planejar pois assim se estabelece 
com uma certa antecedencia as agoes a serem executadas mas nao se pode 
esquecer a necessidade de informagoes reais, precisas e confiaveis. Porem a 
elaboragao de urn or<_;:amento nao envolve apenas o instrumento de planejamento 
mas tambem de controle onde destacamos o papel desempenhado pela 
contabilidade das empresas quando do registro dos fatos ocorridos. E sao estas 
informagoes que resultarao numa fonte rica de dados para analise dos executives de 
uma empresa bern como a adaptabilidade do plano de contas contabil sobre os 
quais os dados devem ser acumulados. 
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Para o processo de planejamento foram atribuidos principios gerais, que 
funcionam como uma especie de checklist a ser seguido quando do 
desenvolvimento o sistema orgamentario por parte da empresa. Claro que estes 
itens nao estiverem sendo checados ao Iongo do desenvolvimento dos trabalhos, os 
impactos podem ser negativos e proporcionais a negligencia. 0 que existe de mais 
interessante nesta constatagao e que uma vez observados todos os principios de 
forma cuidadosa, e possivel corrigir falhas ao Iongo da cadeia antes mesmo de se 
iniciarem OS trabalhos 0 que significa dizer que e possiveJ trabalhar de maneira 
preventiva e nao apenas corretiva. Tais principios foram apresentados por Frezatti 
(2006) e que na verdade correspondem aos principios classicos ja verificados por 
Welsch. Sao os seguintes: 
• Envolvimento administrativo - um dos itens mais defendidos ao Iongo desta 
monografia como sendo uma das verdadeiras molas propulsoras do 
processo orgamentario. Ou seria mais 6bvio dizer que de toda e qualquer 
pretensao que se tenha dentro de uma empresa. S6 que este 
envolvimento e tanto da alta administragao quanta dos demais 
funcionarios. Diz-se principalmente da cupula da empresa pois e deJa que 
dependem algumas definigoes de como sera o processo orgamentario, deJa 
vern o apoio as agoes propostas, a atengao necessaria para discutir os 
pontos fundamentais, a cobranga pelo envolvimento das areas, a adesao 
de todos, a liberagao de recursos. 
• Adaptagao organizacional - nada mais e do que estabelecer e delimitar as 
responsabilidades de modo que nao haja duas ou mais pessoas com a 
mesma fungao. Estabelecer limites auxilia no momenta de cobrar estas 
pessoas bern como a presenga no momenta de discutir o plano 
orgamentario. 
• Contabilidade por area de responsabilidade - item tambem ja discutido 
nesta pesquisa e de fundamental importancia para obtengao das 
informagoes necessarias. 0 plano de contas deve refletir essa necessidade 
estar adaptado as operagoes existentes. As empresas, cada qual, 
denominam de alguma estas areas de responsabilidade. Algumas chamam 
de centros de resultado, outras de centro de responsabilidades, ha ainda 
os centros de Iuera e assim por diante. E fundamental observarmos que 
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para uma analise mais correta as receitas e despesas devem ser 
registradas num mesmo CR. 
• Orientagao por objetivos - e fundamental que os objetivos existam e 
estejam atrelados a alguma area. Mais que isso, os objetivos devem refletir 
desejos comuns, que beneficiem a organizagao mas que estejam inseridos 
no contexto de alguma forma. Nunca devem refletir desejos individuais. E 
preciso uma amarragao adequada para que se justifique as ag6es 
tomadas. 
• Comunicagao integral - que a comunicagao e de fundamental importfmcia 
isso nao se pode negar e nao somente no processo de implantagao do 
sistema orgamentario mas em toda e qualquer agao toada dentro da 
empresa. Quanto mais clara e completa ela for menores serao os erros 
cometidos pela falta da mesma. 
• Expectativas realisticas - e importante que o plano orgamentario seja um 
trabalho equilibrado de modo que nao seja um plano agressivo demais, 
com objetivos dificilmente alcangaveis, ou ainda aquele modesto demais 
sem desafios o que de certa forma desmotiva a equipe pois nao ha pelo 
que trabalhar. Ambas as situagoes sao ruins e refletem extremos que 
precisam ser evitados. 0 plano deve ser construido por maos realistas. 
Nao importa se for simples ou visionario. Ele precisa ser executavel. 
• Oportunidade - significa dizer que todas as pessoas envolvidas com o 
processo orgamentario tenham a chance de conhecer das informag6es 
dispostas em tempo habil. Entende-se que um plano atual precisar estar 
com todas as suas etapas finalizadas, desde a montagem ate a aprovagao, 
antes do periodo no qual se refere o novo plano orgamentario. 
• Aplicagao flexivel - sugere-se que as ag6es nao deixem de ser 
inviabilizadas porque por algum motivo nao foram contempladas na 
execugao da pega orgamentarias e nem tao pouco que o planejamento seja 
ignorado e qualquer mudanga seja aprovada sem criterio algum, 
desconsiderando todas as projegoes ja efetuadas. Tudo deve acontecer a 
seu tempo de modo que todas as etapas sejam respeitadas. 
• Acompanhamento - este item esta intimamente ligado ao controle 
orgamentario pois mais uma vez se reforga que de nada adianta planejar 
33 
se nao ha o que controlar. Sao diretamente proporcionais. Na verdade o 
planejamento por si s6 nao existe se nao for controlado. 
• Reconhecimento do esfor<;o individual e do grupo - e fundamental ressaltar 
os aspectos positives, reconhecer os esfor<_;os concentrados na obten<_;ao 
de resultados expressivos. A ideia e nao ressaltar somente aspectos 
negatives que levem todos a acreditarem que o or<_;amento e uma 
ferramenta que auxilia a controlar de forma negativa os executives e puni-
los a cada problema encontrado. 0 simples fato de as pessoas saberem 
que serao avaliadas provoca importante impacto no comportamento de 
cada uma delas. 
Todos esses principios refletem uma necessidade real e que deve acontecer 
quando da montagem do plano or<_;amentario. Uma forma eficiente de verificar se 
todos esses criterios estao sendo contemplados, e fazer uma checagem antes do 
inicio dos trabalhos, como uma receita de bolo que precisa conter todos os 
ingredientes para que o resultado seja o esperado. Na verdade precisamos 
entender que o planejamento como forma de compor o plano or<_;amentario nao e 
uma novidade e nem tao pouco caracteristica individual deste processo. Planejar, 
como ja dito antes, e das tarefas mais antigas e inseridas no dia a dia da vida das 
pessoas seja quando vao ao mercado, seja planejando seus gastos ao Iongo do mes 
que e uma forma de controlar o or<_;amento domestico, seja programando a viagem 
das ferias, a compra de um bern mais valioso, ou qualquer outra atitude. 
3.2 PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO E 0 BALANCED SCORECARD 
Sanvicente (1995) menciona que sao tres os tipos de planejamento: 
estrategico, administrative ou operacional. Todavia abordaremos com mais aten<_;ao 
e profundidade o primeiro deles. 
Planejamento Estrategico e aquele em que as decis6es a serem tomadas 
dizem respeito principalmente a problemas externos da empresa, mais 
comumente as linhas de produtos e servi~os e aos mercados atendidos. Urn 
programa de diversifica~ao de produtos ou mercados e sempre uma 
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atividade de ordem estrategica, e como tal, da maior importancia para a 
empresa. (SANVICENTE, 1995, p. 18). 
Os conceitos sao os mais variados mas em gerallevam a urn mesmo sentido 
e consenso de que objetivos devem e precisam ser fixados. Porem e notavel a forma 
como o planejamento estrategico foi confundido com a obten9ao de uma 
lucratividade maior, como se ao implanta-lo toda empresa estaria fadada ao 
sucesso. Mas nao e assim. Para Frezatti (2006) varias pesquisas tern apontado que 
o resultado dessa associa9ao e bastante equivocado devido a inconsistencia na 
operacionaliza9ao do significado do planejamento, tecnicas invalidas de mensura9ao 
e ate a fraqueza dos dados contabeis. Em sintese, o fluxo de informa96es emerge 
como urn elemento importante no processo de forma9ao de estrategias, em especial 
no processo de planejamento estrategico e, por conseqOencia, no desempenho de 
uma empresa. Segundo o mesmo autor, os componentes do processo de 
planejamento estrategico que identificam o perfil das empresas sao: visao, missao, 
objetivos de Iongo prazo, cenarios e pianos operacionais. 
Quando falamos em planejamento estamos diretamente falando de objetivos 
sim, mas em Iongo prazo. Por isso vale ressaltar o cuidado com a abrangencia em 
demasia que por fazer com que a institui9ao se perca. Conceitualmente objetivo 
pode ser estruturado em atributo (elemento escolhido par medir o desempenho), 
padrao (e a escala com que se mede o atributo) e meta (eo valor especifico que se 
deseja medir) (FREZATTI, 2006). 
Numa analise externa e preciso observar fatores que podem fazer toda a 
diferen9a quando se trata de elementos que contem informa96es e que interferem 
no estudo de onde a empresa deseja chegar, tais como, cenario social, politico, 
economia, novas tecnologias, mudan9as na lei, entrada de novos concorrentes, 
entre outros. Segundo Frezatti (2006, p. 30) "a analise externa e a maneira pela qual 
a organiza9ao olha o ambiente externo e identifica as oportunidades que pretende 
auferir. Serve para os gestores entenderem o que esperar do ambiente futuro e 
definirem como se comportar". 
Mas ha tambem a analise interna. Seria como o observar o ambiente Ia fora 
e retornar para analisar as necessidades dentro da empresa. Segundo Frezatti, 
A analise interna e a forma pela qual a organizac;ao, depois de analisar o 
ambiente externo, se volta para dentro e identifica as necessidades de 
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recursos requeridos para que se possa atingir os seus objetivos. Ela deve 
avaliar tanto os seus recursos humanos como os investimentos em ativo 
permanente. (2006, p. 33). 
Para explicar bern os objetivos que se deseja atingir usamos as estrategias e 
uma das metodologias mais usadas para identifica-las a analisar pontos fortes e 
fracos, amea<;as e oportunidades. Podemos contar ainda com a utiliza<;ao do 
Balanced Score Card como uma visao alternativa a utiliza<;ao e amplitude dos 
objetivos dentro do processo de planejamento. 
A utilidade do BSC surge em decorrencia da dificuldade em tratar de 
maneira consistente o alinhamento entre o instrumento de Iongo prazo, o 
plano estrategico da empresa como seu plano tatico. 0 BSC e um artefato 
do controle gerencial que pode ser utilizado como alinhador estrategico da 
organizavao. Nao se prop6e a substituir o processo de planejamento como 
um todo mas dele faz parte, como alternativa e/ou complementando o 
processo. (FREZATTI, 2006, p. 35-36). 
Segundo Atkinson (2000) o BSC e urn sistema de mensura<;ao para 
esclarecer, comunicar e implementar a estrategia empresarial. Seria uma forma de 
indicar como decidir sobre o que deve ser medido e como estas informa<;6es devem 
ser dispostas para que representem maior utilidade na gestao do neg6cio. 0 BSC 
trazia entao a novidade de poder reunir em apenas urn relat6rio, as medidas que 
indicavam o alcance daquelas metas necessarias para a cria<;ao de valor futuro, 
combinando a diversidade de elementos tipicos de uma empresa com agenda 
competitiva. 
Varios aspectos podem ser mencionados sobre o BSC como o seu conceito 
que come<;ou a ser desenvolvido por Kaplan e Norton que consideravam a 
exist€mcia de urn novo desafio para a area de contabilidade gerencial. Ou seja, o 
desafio era estabelecer novas medidas de desempenho. As experiencias com 
algumas empresas mostraram que urn conjunto de medidas associado a quatro 
perspectivas definidas no BSC (financeira, clientes, processos internos, aprendizado 
e aprendizado/crescimento) comunicava e ajudava a implementar uma estrategia 
consistente. Essas experiencias demonstraram a importancia de se montar urn 
conjunto de medidas que descrevesse a trajet6ria estrategica da empresa e 
ajudaram a redefinir o sistema. A pratica mostrou que os gestores podiam utilizar o 
sistema nao s6 para comunicar a estrategia, mas tambem para gerencia-la. Em 1996 
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o BSC passou a ser apresentado como urn sistema gerencial essencial (FREZATTI, 
2006). 
Ainda segundo o mesmo autor, na realidade o BSC retem as medidas 
financeiras do desempenho passado mas acrescenta medidas das outras tres 
perspectivas: 
- Cliente: gestores identificam o cliente e os segmentos de mercado nos 
quais a unidade de neg6cios competira, bem como as medidas de 
desempenho da unidade de neg6cios nesses segmentos designados. A 
perspectiva do cliente inclui algumas medidas basicas que representam os 
resultados pr6speros de uma estrategia bem formulada. Podem contemplar 
outras medidas especificas como os tempos de atendimento, entregas 
dentro do prazo, quantidade de servi9os, enfim, tudo que possa contribuir 
para atender de melhor forma a clientela interna ou externa. 
- Processes lnternos: Enfase em medidas que terao maior impacto para 
aumentar rela96es com clientes e alcan9ar objetivos financeiros 
organizacionais. 
- Aprendizagem I Crescimento: Serve para identificar o que a empresa 
precisa melhorar em processes internos e agregar valor a clientes e 
acionistas. Seria a quarta perspectiva a ser considerada pelo BSC. Em 
geral surgem de fontes como pessoas ou sistemas. 
Para Kaplan e Norton (2001 ), antes de iniciar o processo de cria9ao do BSC 
em si, a empresa deve tomar todas as suas providencias e se preparar. 0 primeiro 
passo e obter consenso na alta administra9ao sobre quais os objetivos que de fato 
estao levando a ado9ao dessa ferramenta. Quais as justificativas para tanto. A 
segunda tarefa e definir o responsavel pelo processo, o individuo que o comandara. 
Apenas depois disso inicia-se o processo em si, constituido por dez tarefas 
distribuidas pelas quatro etapas do processo que sao: arquitetura do programa de 
medi9ao, defini9ao dos objetivos estrategicos, escolha dos indicadores estrategicos 
e elabora9ao do plano de implementa9ao. Dai sim e possivel concentrar a aten9ao 
com foco nas quatro perspectivas colocadas acima. 
Muitas pessoas pensam na mensura9ao como uma ferramenta para 
controlar comportamentos e para avaliar desempenhos passados. Controles 
e sistemas de mensura9ao tradicionais pretendem manter unidades 
organizacionais de acordo com um plano pre estabelecido. As medidas no 
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Balanced Scorecard estao sendo usadas pelos executivos de forma 
diferente - para articular a estrategia do neg6cio, comunica-la e ajudar a 
alinhar as iniciativas individuais, organizacionais e departamentais, para 
alcanc;ar um objetivo comum. Esses executivos estao usando o scorecard 
como um sistema de comunicac;ao, informac;ao e aprendizado, nao como 
um sistema tradicional de controle. Para que o Balanced Scorecard seja 
usado dessa maneira, entretanto, as medidas devem expressar claramente 
a estrategia de Iongo prazo da organizac;ao para o sucesso competitivo. 
(KAPLAN e NORTON, 1996, p. 56). 
Se entao a estrategia e definida como urn conjunto de hip6teses e esta 
intimamente ligada a ferramenta BSC, parece 16gico que seja necessaria fazer 
algumas suposi96es sobre certos relacionamentos de causa e efeito. Basta pensar 
em toda a cadeira produtiva da seguinte forma: 
- Se aumentar o treinamento dos funcionarios sobre suas atividades e fluxos 
estabelecidos na empresa de acordo com seus padr6es organizacionais, 
entao eles estarao mais bern preparados para prestar os servi9os da 
empresa que trabalham; 
Se os funcionarios estiverem mais bern informados, entao prestarao os 
servi9os com maior qualidade, agilidade e presteza; 
- Se a eficacia na presta9ao dos servi9os melhorarem, entao os medidores 
de desempenho apontarao urn aumento na lucratividade e uma redu9ao 
dos riscos. 
No exemplo acima os objetivos deveriam explicitar o tempo necessario para 
que o treinamento de pessoal se converta em melhorias de desempenho da 
presta9ao dos servi9os. 
Kaplan e Norton (2001, p.16) ressaltam que "Urn programa de sucesso de 
Balanced Scorecard come9a com o reconhecimento de que ele nao e urn projeto de 
medidas; e urn projeto de mudan9a". 
Cabe registrar que nesta mesma bibliografia os autores ressaltam quatro 
processos gerenciais que tambem sao denominados de quatro principios. Sao eles: 
1. 0 processo de tradu9ao da visao passa a ser denominado de principio de 
traduzir a estrategia em termos operacionais que tern como resultado o 
desenho dos mapas estrategicos e dos balanced scorecards; 
2. 0 processo de comunica9ao e vincula9ao passa a ser denominado de 
principio de alinhar a organiza9ao a estrategia que prescreve a gera9ao de 
sinergias entre as especialidades funcionais e as unidades de neg6cio; 
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3. 0 processo de planejamento passa a ser denominado de principia de fazer 
com que a estrategia esteja incorporada no trabalho de todos, todos os 
dias, que diz respeito a comunica<;ao e ao aprendizado da estrategia, e 
defini<;ao dos objetivos pessoais e a liga<;ao do sistema de recompensa ao 
BSC; 
4. 0 processo de realimenta<;ao e aprendizado passa a ser denominado de 
principia de fazer da estrategia urn processo continuo, que diz respeito a 
liga<;ao da estrategia ao processo or<;amentario, a defini<;ao de reunioes 
gerenciais especificas para discutir a estrategia e ao processo de 
aprendizado e de adapta<;ao da estrategia. 
Segundo Kaplan e Norton (2001) urn born balanced scorecard deve entao 
combinar as medidas de resultado essencial (certas medidas genericas como 
rentabilidade, participa<;ao no mercado, satisfa<;ao da clientela, etc) e os 
direcionadores de desempenho (aqueles que precisam ser unicos identificam a 
organiza<;ao em particular). Sao os direcionadores que indicarao como aqueles 
resultados essenciais deverao ser atingidos e se a estrategia esta sendo 
implementada com sucesso. Os direcionadores sem as medidas de resultado 
essencial, por sua vez, permitem apenas que a unidade de neg6cio alcance metas 
de curto prazo sem indicar o que devera ocorrer com a organiza<;ao como urn todo 
sequer com o desempenho financeiro. A caracteristica do Balanced Scorecard que 
permite misturar adequadamente as medidas de resultado essencial e os 
direcionadores de desempenho sao os relacionamentos de causa e efeito que 
devem ser estabelecidos em sua constru<;ao. Na realidade o uso do BSC previne 
contra a sub-otimiza<;ao dos recursos. Ao tratar as variaveis-chaves para a gestao 
de forma integrada, permite que os gestores analisem os efeitos de alcan<;ar urn 
melhoramento de uma area em detrimento de outra. Afinal ha varias formas de se 
alcan<;ar urn mesmo objetivo. Se estas forem analisadas separadamente, por area, 
podem promover urn melhoramento e determinada atividade a curto prazo, mas, 
comprometer o futuro do neg6cio. 
Em geral quando se pensa em estrategia e natural que os gestores pensem 
nas amea<;as ou oportunidades presentes no ambiente externo ou entao na 
capacidade dos recursos que dispoem serem suficientes para realizar aquilo que se 
deseja dentro de pianos de a<;ao tra<;ados a partir da existencia de metas. 0 
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processo de planejamento estrategico permite dirimir algumas incertezas quanta ao 
rumo da empresa. Ou seja, quanta maior a incerteza, mais dificil e preparar metas 
satisfat6rias que servirao de base para a avaliagao de desempenho. E para sanar 
estas duvidas e incertezas aconselha-se a analise de fatores culturais, ambiente 
organizacional, questoes politicas, economicas e porque nao religiosas. Analisar 
informagoes dos pr6prios funcionarios, clientes e fornecedores podem vir a dizer 
algo sabre a organizagao nunca antes percebido pelos seus dirigentes. Alem e claro 
da capacidade interna que a organizagao e seus setores tenham de responder aos 
desafios. Inclusive a area de Administragao de Recursos Humanos que como ja 
tratado anteriormente aprece cainhar a passos largos e no entanto nao mudou tanto 
assim diante das suas decadas de existencia. A propria intengao do uso do BSC 
pelas empresas reflete esta afirmagao. Pois em razao das atuais mudangas no 
mercado e dos inadequados metodos de mensuragao, as empresas buscam novas 
formas de melhorar seus sistemas de informagao estrategica e isto ocorre por meio 
de sistemas de mensuragao financeira e nao financeira. E o BSC e o exemplo de 
uma dessas ferramentas. 
0 planejamento estrategico deve atentar para todos os fatores apontados, 
para poder, efetivamente, gerar diretrizes para o planejamento operacional, que 
detalhara a combinagao dos recursos internos tratados por esses sistemas de 
informagoes internas. E bastante comum em qualquer tipo de literatura que aborde o 
tema, observar o planejamento operacional sendo tratado separadamente do 
planejamento estrategico. Ate e posslvel dizer que o estrategico trata de questoes 
que afetam toda a empresa e o operacional trata de questoes que afetam apenas 
setores ou operagoes. Mas essa e uma forma extremamente resumida de definir a 
ambos que consistem em ferramentas mais complexas e claro. Existe uma vasta 
literatura enfatizando a importancia de se fazer a ligagao entre os dois 
planejamentos e, sobretudo entre a estrategia e a operagao pro entender que e 
inconcebivel que caminhem separadamente. Mas e fundamental nao confundir a 
definigao de estrategia como sendo parte do escopo do Balanced Scorecard, pois o 
seu foco principal esta justamente no desdobramento da estrategia da empresa em 
agoes de curta prazo e a gestao desse desdobramento. 
A necessidade de todas as areas estarem alinhadas e reforgada pelo 
pensamento de Norton e Kaplan (2001) que diz que a enfase ao BSC deve ser a 
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integragao nao somente vertical, da estrategia a agao, mas tambem lateral, ou seja, 
entre as areas, ou melhor, entre as perspectivas ou dimensoes da gestao. 
E inevitavel nao discorrer sobre a contribuigao do BSC para a teoria da 
Contabilidade Gerencial. Esta questao foi bastante criticada pois ha aqueles que 
acreditem que o BSC e uma contribuigao teorica e outros que se trata de uma mera 
copia dissimulada de conhecimentos estabelecidos. Esta demonstrado em varias 
bibliografias que em nenhum momento Kaplan e Norton tinham a pretensao de 
divulgar algo novo, nunca antes visto, pois esta ferramenta e uma articulagao de 
conhecimentos antigos so que numa linguagem mais proxima dos executivos e 
menos academica. 
Kaplan afirma que o Balanced scorecard e uma inovagao na teoria da 
contabilidade gerencial, pois reune insights simples, mas vitais que nao estavam 
claramente articulados na literatura existente. 
Apesar disso alguns autores sempre contestaram alegando que nao passa de 
simples reprodugao de velhos conhecimentos ja bastante difundidos. Mas basta urn 
momento de reflexao para concluir que no ambito das ciencias sociais quase todos 
os conceitos utilizados para definir uma porgao de ferramentas hoje tao difundidas 
tern seus conceitos relacionados aos autores classicos. 
Kaplan e Norton (2001) afirmam que o BSC para alguns, trata de questoes 
obvias na literatura de gestao e administragao. Nao e demais, no entanto, relembrar 
a observagao de Kaplan e Norton de que os processos de planejamento e de 
orgamentagao tradicionais, frequentemente, sao conduzidos erroneamente nas 
empresas. Muitas delas tern procedimentos e ate unidades organizacionais 
separadas para planejamento estrategico e para alocagao de recursos e 
orgamentagao. Para formular seus pianos estrategicos, os executivos seniores 
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passam alguns dias no ano, fora da organizagao, em discussoes facilitadas por 
gerentes seniores de planejamento e desenvolvimento ou por consultores externos. 
0 resultado deste exercicio e urn plano estrategico contemplando onde a empresa 
tern expectativa de estar em tres, cinco ou dez anos. Tipicamente, tais pianos ficam 
guardados pelos proximos doze meses. Enquanto isso, os processos de alocagao 
de recursos e de orgamentagao sao preparados pela equipe de finangas, 
estabelecendo objetivos financeiros para receitas, despesas, lucros e investimentos 
para o proximo ano. Esse orgamento e quase que inteiramente elaborado por 
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numeros financeiros e geralmente tem pouca relagao com os objetivos dos pianos 
estrategicos. 
Vale ressaltar que a utilizagao do BSC nao pode ser justificada pelo modismo, 
ou seja, aderir porque alguem conhecido implantou, porque se viu uma palestra 
muito empolgante, enfim. Varias pesquisas sobre planejamento em empresas 
ressaltaram que, embora metade das organizag6es use algum tipo de Balanced 
Scorecard, combinando medidas financeiras e nao financeiras, o seu impacto nao e 
tao pronunciado quanto se possa imaginar. Mesmo experi€mcias que nao guardam 
relagao com os conceitos do BSC passaram a ser assim denominadas. De um lado, 
surgiram varias criticas indevidas. De outro, subestimaram-se os problemas de 
implantagao e aspectos fundamentais para a gestao que nao sao tratados pelo BSC. 
Kaplan e Norton (2001) baseados em alguns estudos de casos e algumas 
empresas, juntamente com outros autores, estabeleceram um conjunto de 
pensamentos que funcionam como os dez mandamentos da implantagao do BSC. 
Sao eles: 
1. lmplanta-lo sem uma visao clara e ampla da estrategia. 
2. lmplanta-lo sem o comprometimento da alta administragao. 
3. lmplanta-lo para obter um controle extra de cima para baixo. Essa medida 
s6 trara a reagao contraria das pessoas. 
4. lmplantar um projeto padronizado e nao aquele tragado para a empresa. 
5. lmplanta-lo sem ter realizado um projeto piloto para que se evite o risco 
de um enorme desastre. 
6. lmplanta-lo sem a realizagao de uma entrevista preliminar com cada 
unidade de neg6cio. 
7. Subestimar as necessidades de treinamento e comunicagao. 
8. Subestimar os custos e a carga extra de trabalho administrative. 
9. Buscar a complexidade ou a perfeigao. 
10. Nao levar em conta que fatores criticos de sucesso nao pod em ser 
classificados em uma unica perspectiva. 
Em resumo, o BSC nao e um modelo geral de gestao. A sua preocupagao e 
fazer com que a empresa nao perca de vista a sua estrategia e nem tao pouco sua 
missao, seus valores e crengas que a prop6sito devem ser ponto de partida da 
formulagao da estrategia da empresa. A forma como cada organizagao vai gerir o 
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cumprimento dos objetivos nao faz parte do escopo do BSC. Existem indicagoes de 
que a disseminagao dele foi exagerada e resultou num certa vulgarizagao onde 
inclusive surgiram as criticas indevidas. Ele nao deve ser classificado como urn 
sistema de gestao estrategica e sim como urn sistema de suporte a decisao. 
3.3 EFICACIA X EFICIENCIA 
Para que se possa definir eficiencia e eficacia, e necessaria saber que ambas 
estao ligadas a missao da organizagao, ou seja, sua razao de ser, contribuindo 
assim para sua continuidade. 
Mesmo com planejamento pode-se alcangar niveis diferentes de eficiencia e 
eficacia. A eficiencia e fazer as coisas de maneira adequada e eficacia e obter 
resultados. 
Eficacia e o grau com que uma organizagao atinge seus objetivos sem 
debilitar seus meio recursos. A eficiencia relaciona-se ao metodo, processo e pode 
ser definida pela relagao entre quantidade produzida e recursos consumidos. Sao 
elementos de urn sistema de planejamento e controle: 
- Definigao de missao 
- Analise do ambientes da empresa 
- Formulagao de estrategias 
- Alocagao de recursos 
- Definigao de medidas de desempenho 
- Elaboragao de orgamento 
Em todo o processo orgamentario e fundamental que a organizagao esteja 
preocupada em ser eficaz. 0 planejamento por si s6 nao e sinal de sucesso mesmo 
que bern formulado. Ele e apenas mais urn passo mas o sucesso depende de alguns 
outros como a formulagao do orgamento em si, controle absoluto das atividades e 
processos organizacionais e avaliagao dos resultados. 0 planejamento aqui sera 
formulado no sentido de evitar agoes incoerentes e reduzir a freqOencia dos 
fracassos ao se explorar oportunidades. Somente depois de observadas estas 
43 
questoes, inclusive pelo departamento de recursos humanos, e que sera possfvel 
falar em medidas de eficiencia ou eficacia. 
3.4 OR<;AMENTO 
3.4.1 Conceito, Tipos, Etapas e lmportancia. 
"Orc;amento e o plano financeiro para implementar a estrategia da empresa 
para determinado exercfcio." (FREZATTI, 2006, p. 44). Ainda segundo o mesmo 
autor, podemos dizer que e mais que uma simples forma de se estimar despesas. E. 
um dos pilares da boa gestao. Um orc;amento pode ser desenvolvido de varias 
maneiras como a top down (de cima para baixo em termos de nfveis 
organizacionais), bottom up que e justamente o contrario ou ainda uma mistura dos 
dois. 0 mais comum e o primeiro por ser mais pratico. Nao ha duvidas de que o 
orc;amento constitui ferramenta de importancia fmpar. E aqui especificamente ele 
estara sendo aplicado numa ac;ao corretiva, ou seja, medida adotada para eliminar 
desvios significativos. A abordagem mais usada e recomendada neste caso seria a 
de enfase no planejamento e muito foco no controle orc;amentario onde trataremos 
mais adiante. 
Mas para se compreender melhor essa ferramenta torna-se interessante 
conhecer a sua hist6ria. Como a necessidade de se orc;ar o que seria gasto nao e 
das atividades mais recentes na hist6ria da humanidade, e que percebemos que os 
homens da atualidade nao estao sabendo reconhecer a real importancia desta 
ferramenta de controle. Segundo Lunkes (2003, p.35), "a origem da palavra 
orr;amento deve-se ao povo romano da antiguidade que usavam uma especie de 
bolsa para coletar os impostos". No entanto, segundo este mesmo autor, ha uma 
serie de citac;oes que afirmam que a raiz das praticas orc;amentarias se deu na 
formulac;ao da Constituic;ao lnglesa em 1689 quando a lei regia que o rei poderia 
cobrar impostos e gastar recursos e o primeiro ministro levava ao parlamento os 
I ~ 
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pianos de despesas e esta cerimonia comegou a ser chamada de opening of the 
budget, ou abertura do orgamento. 
Logo a pratica tomou conta de todos os povos em diversos continentes como 
Franga, Reino Unido, Estados Unidos, entre outros. No Brasil o orgamento passou a 
ser foco de estudos somente em 1940 sendo de fato mais utilizado por volta de 
1970. 
Por mais variados que sejam os conceitos dos mais variados autores e 
estudiosos do ramo, no fim das contas o orgamento sempre vai refletir como um guia 
detalhado orientado pelos objetivos, uma expressao em valores dos projetos 
tragados. 
Brookson apud Lunkes {2003, p. 41) cita os diferentes objetivos dos 
orgamentos conferindo autoridade aos gestores das mais variadas areas: 
QUADRO 1 - OBJETIVOS DOS ORQAMENTOS SEGUNDO A AUTORIDADE DOS GESTORES 
·~··- ~ ~ ~ "1P ··~ tf'1 -.. " ~ ...,~ ·~, ~~~ --u lr ~~ ...... ~ 
Qbjetivos DescrifBO 
' ~ 
I'!F Planejamento Auxiliar a programar atividades de um modo 16gico e sistematico que corresponde a estrategia de Iongo prazo da empresa. 
111 Coordenagao Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da I" organizagao e garantir a consistencia dessas agoes. 
Comunicagao lnformar mais facilmente os objetivos, oportunidades e pianos da 
empresa aos diversos gerentes de equipes. 




~ ~~. Controle Controlar as atividades da empresa por comparagao com pianos 
originais, fazendo ajuste onde necessaria. 
I ~ Avaliagao 1 • Fornecer bases para a avaliagao de cada gerente, tendo em vista suas metas pessoais e as de seu departamento. ;-.n~ M~ 
FONTE: BROOKSON (2000, p. 9). 
Porem nao basta definir o que e o orgamento e seus principais objetivos. E 
fundamental entender que depois dele ha o ciclo orgamentario, que nada mais e do 
que a maneira com que as empresas fazem o orgamento. Ele deve funcionar como 
um ritual e cada organizagao tera a sua forma de trabalhar. Alguns autores 
defendem que empresas bern administradas em geral possuem ciclos muito 
r 
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semelhantes do processo on;amentario. Segundo Horngren, Foster e Datar apud 
Lunkes (2003, p. 41) o ciclo seria mais ou menos este: 
Planejamento do desempenho da empresa como urn todo, assim como 
respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com o que e 
esperado deles; 
- Estabelecimento de urn parametro de referenda, isto e, urn conjunto de 
expectativas especfficas com relac;ao as quais os resultados reais possam 
ser comparados; 
- Analise das variac;oes dos pianos, seguida, se necessaria, das respectivas 
ac;oes corretivas; 
- Replanejamento, levando em considerac;ao o feedback e a mudanc;as das 
condic;oes. 
E interessante ressaltar que num orc;amento devera conter qualquer despesa 
ou receita incorrida naquele periodo como, por exemplo, a contratac;ao de pessoal 
para uma nova unidade que sera aberta em outra localidade, despesas com 
treinamento de pessoal, entre outras tantas possibilidades. 
Estabelecendo urn paralelo entre o orc;amento e a Contabilidade nota-se que 
ha uma necessidade em atribuir mais responsabilidades aos gestores de cada area 
para que atuem de forma direta e dinamica nos seus centros de responsabilidades. 
Elas nada mais sao do que unidades da empresa chefiadas por uma pessoa. E a 
empresa possui uma porc;ao desses CR's. Com receitas e despesas alocadas num 
mesmo CR, fica mais facil observar as verdadeiras contribuic;oes de cada area no 
cumprimento de objetivos e metas. T emos algumas responsabilidades de linha a 
serem repassadas do gerente financeiro ou de assessoria que cabera ao gerente de 
recursos humanos. Os orc;amentos podem e ate devem ser previstos por contrato ou 
por centro de custo. A necessidade parece 6bvia e uma vez ja debatida 
anteriormente, pois as realidades se tornam diferenciadas de uma regiao para a 
outra por exemplo quando se trata de uma empresa que possui filiais. Neste caso 
muitos estudos da area de RH serao necessarios como analisar condic;oes e custo 
de vida locais. Alem disso, ha que se pensar na viabilidade e retorno financeiro de 
cada contrato ou cada filial. Como mensurar qual deles e o mais lucrativo? Se nao 
separarmos as receitas e despesas de cada urn como teremos essa resposta? Sem 
falar no controle por parte da contabilidade que tambem pode realizar os 
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langamentos dessa forma. A mensuragao dos valores a serem gastos no 
determinado perfodo (que no inicio poderia ser mensal) por parte do departamento 
de RH seria realizado pelo seu gerente. Devem ser valores reais e se necessaria 
baseados em estudos que levassem em consideragao o hist6rico da empresa, 
planejamento das contratagoes e demissoes, ferias, decimo terceiro salario, 
beneffcios diretos e indiretos e inclusive em periodos de sazonalidade onde certas 
contratagoes temporarias ou horas extras que se podem fazer necessarias. Mas 
estes itens abordaremos mais adiante detalhadamente. Uma vez que o gerente 
chegue a conclusao dos valores, os mesmos devem ser repassados ao 
departamento financeiro para langamento. 0 orgamento do setor, a principia pode 
ser gerado mensalmente. Posteriormente poderao contar com orgamentos 
trimestrais, semestrais e ate anuais. 
Uma vez estabelecida esta necessidade destaca-se outra. A de que o 
processo orgamentario possua da empresa urn sistema de informagoes com dados 
contabeis, bons hist6ricos, uma contabilidade aberta e fixagao dos objetivos. 
(LUNKES, 2003). 
Mas como toda boa ferramenta o orgamento possui vantagens e 
desvantagens. Ou seria melhor dizer limitagoes. Quanto as limitagoes podemos citar 
que os dados contidos num orgamento nao passam de estimativas o que significa 
que eles podem sofrer mutagoes que muito vao depender do ambiente interno e 
eterno e de fatores sobre os quais nao se pode interferir como uma grande crise 
economica mundial. Ou ainda urn sistema de custeio inadequado, falta de 
parametros, facilidade para reformular estas mesmas estimativas (se necessaria) e 
talvez a mais comum delas que e a analise dos resultados (seja quais forem) muito 
tempo depois de realizado o orgamento o que de nada adianta se considerarmos 
que sao essas leituras que auxiliarao na corregao dos erros. Claro que estas 
limitagoes podem ser em graus diferentes nas empresas dependendo dos metodos 
utilizados. 
Mas consideremos as vantagens que sao realmente valiosas. Podem ser 
inumeras mas em geral se observa que os altos escaloes se envolvem menos com 
atividades demasiadamente operacionais e concentram-se na resolugao de 
questoes macro. Outra questao e a de que uma area se obriga a adequar seu plano 
orgamentario de acordo com outra area a qual esteja interligado. Sendo assim as 
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mesmas nao conseguem trabalhar de forma individualizada. ldentifica o que de fato 
funciona e aquila que nao fun cion a numa determinada area. T orna-se assim cad a 
vez mais dificil mascarar resultados e exitos supostamente alcangados. E por ultimo 
mas nao menos importante, o fato de que com a utilizagao do orgamento tende a 
melhorar a forma como os recursos sao alocados e estao disponiveis ao uso. 
Quanta aos metodos orgamentarios rapidamente citados acima e segundo 
Boisvert apud Lunkes (2003, p. 50), pode-se afirmar que o orgamento pode ser 
estabelecido em fungao de: 
- Da unidade de medida; 
- Do metoda de classificagao das transagoes; 
- Do comportamento dos custos; 
- Do nivel de analises previstas; 
- Da forma de elaboragao. 
Quanta aos tipos de orgamento podemos citar os mais variados, pois as 
nomenclaturas assim o sao: empresarial, continuo, base zero, flexivel, por 
atividades, perpetuo, etc. Entao vamos conhecer um pouco mais sabre alguns deles 
na tentativa de compreender as pequenas ou grandes diferengas. 
Lendo um pouco mais sabre orgamento empresarial notaremos que ele se 
confunde em alguns momentos com a propria hist6ria do orgamento. Porem teve sua 
origem na Administragao Publica. Sua elaboragao possui etapas longas e talvez por 
essa razao se atribua a complexidade do mesmo. Lunkes (2003) ressalta que e 
necessaria compor um orgamento de vendas que constitui o ponto de partida. Ele 
constitui um plano de vendas futuras da empresa para um determinado periodo bern 
como o prego a ser praticado. Ele na verdade desencadeia todos os dados 
seguintes e necessarios para orgar os custos de fabricagao. A primeira coisa a se 
fazer e definir os fatores limitadores ou restrigoes considerando fatores internos e 
externos. Posteriormente e preciso realizar um exame detalhado das tendencias do 
mercado. E por tim a opiniao do pessoal de vendas. 
0 passo seguinte seria o orgamento de fabricagao tao logo o orgamento de 
vendas seja completado. Primeiro, os gestores preparam as estimativas de materiais 
que sao exigidos para atender ao nivel de fabricagao orgado. Em seguida se define 
os custos relacionados a fabricagao como materia prima, ao de obra direta e custos 
indiretos de fabricagao. Em terceiro vern o orgamento das despesas de vendas e 
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administrativos que incluem todos os gatos necessaries para a gestao das 
operac;oes de uma empresa. Torna-se necessaria entao a projec;ao dos 
demonstratives contabeis que e o momenta onde todos os orc;amentos estarao 
prontos e pode-se elaborar o orc;amento geral, determinando o lucro do periodo. 
T odas as receitas e despesas sao geradas em cad a pec;a orc;amentaria para projetar 
o resultado. Em seguida ha o orc;amento de investimento que e fundamental para o 
desenvolvimento e atingimento das metas orc;amentarias. 
Sanvicente e Santos apud Lunkes ressaltam que: 
[ ... ] e nesta pec;a orc;amentaria que se devem considerar as despesas 
incorridas com aquisic;oes de maquinas ou equipamentos, veiculos, 
construc;oes e qualquer outra coisa que tenha carater de melhoria ou 
reposic;ao da capacidade produtiva ou de prestac;ao de servic;os. (2006, p. 
66). 
E fundamental alinhar o orc;amento de investimentos com as demais pec;as 
orc;amentarias. Por fim o orc;amento de caixa cujo objetivo e garantir os recursos 
monetarios suficientes para realizac;ao do orc;amento como um todo. 
Outro tipo de orc;amento eo Continuo que "e baseado em um prazo movente 
que se estende em func;ao de um periodo fixo." (LUNKES, 2003, p. 83). Na verdade 
quando um perfodo se encerra outro e acrescentado ao final. Esse sistema comec;a 
com a distribuic;ao dos relat6rios orc;amentarios mensais a gestores e ate mesmo 
empregados que devem fazer a analise do que deu certo e o que deu errado, corrigir 
as distorc;oes e ainda analisar e detalhar a receita e as despesas controlaveis e 
elaborar estimativas para o periodo futuro. Os passos seguintes nao fogem ao 
orc;amento empresarial: orc;amento de vendas, de produc;ao e das despesas de 
vendas e administrativas bern como a ORE projetada. Lunkes (2003) ressalta 
basicamente tres vantagens em relac;ao a este tipo de orc;amento: 
1. lncorporar novas variaveis; 
2. Facilidade em orc;ar periodos menores; 
3. Resulta em orc;amento mais preciso e detalhado. 
Em seguida o orc;amento Base Zero e seu principal diferencial e que ele nao 
leva em considerac;ao o ano anterior, ou seja, nao e o ponto de partida onde pela 
proxima sugestao do nome, os dados sao zerados e tudo se inicia novamente. E 
como se neste orc;amento todas as pec;as orc;amentarias estivessem sendo 
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preparadas pela primeira vez. Claro que para isso ha uma razao ou muitas, mas o 
que importa aqui e que ha uma alternativa para quando as metas e objetivos nao 
foram bem estabelecidos. Como desvantagens ou limitag6es podemos citar o fato de 
que ele leva mais tempo para ser elaborado do que os outros tipos de orgamentos. 
lsso acontece porque os gastos precisam ser justificados e aprovados. Mas a 
vantagem e a de que ele pode der implantado em qualquer tipo de empresa, ainda 
que prestadoras de servigos ou organizagoes com ou sem fins lucrativos. Alem 
disso, como os hist6ricos sao zerados, este modele forga a identificagao dos 
excesses 
0 orgamento flexivel reflete as variagoes entre o orgamento empresarial em 
relagao ao resultado realizado pois alguns custos variam com mudangas no nivel de 
atividade. Horngren, Foster e Datar apud Lunkes (2003, p. 11 0) criaram um metoda 
baseado em cinco etapas que sao as seguintes: 
1. Determinagao do prego orgado unitario de venda, dos custos variaveis 
orgados, por unidade e dos custos fixos orgados; 
2. Determinagao da quantidade real de medidas de receita; 
3. Determinagao do orgamento flexivel da receita com base na receita unitaria 
orgada e no numero real de medidas da receita; 
4. Determinagao da quantidade real das medidas de alocagao dos custos; 
5. Elaboragao do orgamento flexivel de custos, baseado nos custos variaveis 
unitarios orgados, custos fixos e quantidade real das medidas de custo. 
Quanta ao orgamento por atividades (ABB) pode-se dizer que ele surgiu aos 
poucos diante do Custeio Baseado em Atividades, o famoso metoda ABC. Segundo 
Lunkes (2003), na elaboragao de um orgamento como esse e precise definir alguns 
conceitos previamente como processes, recursos, as atividades, as tarefas e os 
direcionadores e clara, toda a relagao que existe entre eles. Processo e uma cadeia 
de atividades relacionadas entre si. Recursos sao os gastos necessaries para que o 
neg6cio funcione. E todo o sacriflcio feito para prestar um servigo. A abordagem 
deste tipo de orgamento divide a empresa em atividades. E cada uma delas 
descreve o modo como uma empresa emprega seu tempo. Direcionadores de custos 
sao uma transagao que permite determinar a demanda, os produtos e a capacidade 
de atende-los por meio de direcionadores de receita. Se analisarmos este modele 
veremos que este tipo de orgamento e bem mais amplo e proporciona aos gestores 
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as informagoes necessarias para adquirir, fornecer a manter apenas os recursos 
necessaries a realizagao das atividades que serao solicitadas no futuro. Dentre as 
vantagens podemos citar conforme Segundo Horngren, Foster e Datar apud Lunkes 
(2003, p. 134): 
- Capacidade de se tornar urn orgamento mais realista; 
- Melhor identificagao dos recursos; 
- Associar custos a produgao; 
- ldentificagao de folgas orgamentarias; 
- Eliminar atividades consideradas superfluas; 
- Selecionar e conhecer as atividades de custo mais baixo; 
- Avaliar o desempenho para promover a melhoria continua. 
Sabre o orgamento perpetuo pode-se dizer que e u sistema de planejamento 
que preve custos e usa de recursos fundamentado nas relag6es de causa e efeito 
entre os processes correntes, segundo Brimson apud Lunkes (2003, p. 142). Este 
tipo de orgamento permite manter estavel e melhorar urn conjunto de causas que 
afetam varios itens da area ser gerenciada de forma sistemica e padronizada. Para 
elaboragao deste tipo de orgamento algumas agoes devem ser adotadas como 
revisao dos servigos que estao sendo prestados, utilizagao dos recursos, definigao 
clara da visao futura do neg6cio. Dentre as vantagens em se utilizar esse modelo de 
orgamentos podemos citar uma diminuigao dos custos, aumento na produtividade, 
aumento na participagao do mercado, maior aproveitamento das oportunidades. Na 
realidade ele permite a identificagao e a previsao dos recursos par meio da relagao 
causa-efeito. 
Porem outros tipos de orgamento sao comumente abordados par varios 
auto res. Sanvicente ( 1995) menciona o orgamento de receitas e despesas como 
sendo o que descreve os valores planejados para receitas e despesas operacionais, 
sendo o mais amplamente utilizado e urn dos mais compreendidos, pais nele se 
prevem as vendas e despesas estimadas para o periodo. 0 orgamento global 
funciona como uma pega consolidada dos orgamentos de varias unidades no intuito 
de prever o demonstrative para toda a empresa. 
Ha ainda o orgamento tipo variavel que possibilita urn melhor controle de 
despesas. Suas utilidades podem variar mas basicamente podemos dizer que ele 
facilita a preparagao dos orgamentos departamentais, fornece com maior clareza o 
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objetivo de despesas para cada gerente relativo ao periodo coberto pelo orgamento 
e ainda auxilia em estimativas para fins de comparagao. Este modelo e muito 
interessante para o departamento de RH porque ele possui uma rotina muito 
repetitiva. Segundo Welsch, 
On;amentos variaveis podem ser aplicados em todos os departamentos de 
uma empresa. Sao especialmente apropriados para centros de 
responsabilidades e que as operac;:oes tendem a ser repetitivas, ha 
numerosas despesas heterogemeas e o volume de atividade pode ser 
medido com muito realismo. (1996, p. 223). 
Urn born orgamento possui etapas para sua montagem que seriam a 
operacional e a financeira. A primeira etapa consiste nos pianos que proporcionam 
condig6es de estruturagao das atividades da organizagao de maneira a integrar as 
atividades. Segundo Frezatti (2006) a etapa operacional e iniciada com o plano de 
marketing e pode ainda estar subdividido em tres subplanos como plano de 
prestagao de servigos, plano de comunicagao com o mercado e plano de despesas 
comerciais. 0 primeiro corresponde a projegao do output da organizagao, ou seja, e 
aqui que se define a quantidade de produto a ser vendido por regiao ou nivel de 
servigo que precisa ser prestado. E nesta fase que precisam ser definidos pregos. 0 
segundo plano e comumente definido na montagem do orgamento como urn 
percentual sobre as receitas geradas e tern por finalidade suportar a imagem da 
organizagao. E por ultimo o terceiro plano que e onde se encontram gastos 
relacionados com a estrutura da atividade comercial da empresa tais como salarios e 
encargos dos profissionais. 
Ja a segunda etapa visa a tradugao de todas as atividades para uma mesma 
linguagem que e a monetaria. Aqui cabe reforgar a relagao entre financeiro/ recursos 
humanos/ contabilidade. 
0 processo de montagem do orc;:amento e suportado pelas informac;:oes 
contabeis apuradas, que, por sua vez, serao obtidas para acompanhamento 
orc;:amentario. Por outro lado, a mesma base de dados deve gerar as 
informac;:oes fiscais, as destinadas a atender a legislac;:ao tributaria e 
societaria. (FREZATTI, 2006, p. 53). 
0 plano estrategico deve ter sido elaborado antes, aprovado e comunicado 
para poder ser utilizado de maneira correta na elaboragao do orgamento. Essa etapa 
financeira tambem pode ser chamada de demonstrativos contabeis projetados e e 
-------------
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quando se consolida o on;amento propriamente dito. Em algumas empresas o 
orc;amento e tratado como se tivesse exclusivamente esta etapa o que pode trazer 
resultados indesejados. Pensar no todo e fundamental. Porem se o Recursos 
Humanos sera engajado nessa tarefa de auxiliar na projec;ao de urn orc;amento, 
alguns conceitos precisam ser claros em todos os niveis. Frezatti (2006) menciona a 
necessidade de conhecer conceitos de gastos, investimentos, custos, despesas e 
perdas para que os orc;amentos possam ser elaborados. Tratamento dos custos, 
demonstrac;oes contabeis projetadas que proporcionam condic;oes da consolidac;ao 
das decis6es e ate indicadores financeiros que permitem a analise de varies fatores 
dos resultados projetados. 
Para tanto se prop6em urn sistema de pequenos treinamentos tecnicos para a 
area de recursos humanos e o objetivo e o unico e tao somente alinhamento de 
conceitos. Assim como cada empresa tern urn tipo, os orc;amentos tambem. Quante 
as empresas temos o tipo rigida que e aquela em que os gestores tendem a elaborar 
pianos com flexibilidade de reservas, as chamadas "gorduras". A do tipo ultra flexivel 
costuma privilegiar o curto prazo em func;ao do Iongo e o resultado e cobrado da 
ultima linha. Ja a do tipo misto, e 0 que melhor dosagem apresenta para ambos OS 
horizontes tanto curto como Iongo prazos. 
Welsch (1996) fala sobre a responsabilidade do geren~e que deve ser o 
principal responsavel pelo planejamento e controle de suas operac;oes inclusive das 
despesas necessarias sob a sua supervisao. Os orc;amentos devem ser aprovados 
pela alta administrac;ao da empresa depois de preparados pelos gerentes de cada 
unidade. Somente dessa forma, com o planejamento passo a passo de como o 
orc;amento deve ser implantado formalmente na empresa, tendo como base o 
departamento de RH com forte comprometimento, a organizac;ao conseguira analisar 
sua performance e utilizar mais esse dispositive no auxilio a tomada de decisoes 
altamente importantes para o futuro dos neg6cios e de uma precisao surpreendente. 
No entanto ha uma questao que precisa ser considerada sobre os orc;amentos 
em empresas prestadoras de servic;os que e fato de existirem problemas peculiares 
a esse setor do mercado. A gerac;ao das receitas vai obedecer basicamente o 
mesmo caminho percorrido em empresas industriais. A questao esta no ambito das 
despesas ou dos custos visto que a variac;ao ocorrera de acordo com o tipo de 
atividade. Numa empresa prestadora de servic;os, nao ha estoque do produto final e 
53 
nem ha como realizar esta fac_;anha. Portanto sua rentabilidade podera ser medida 
se considerarmos o uso de mao de obra especializada somada ao nfvel de utilizac.;ao 
dos servic.;os. Por isso e que as despesas precisam ser classificadas de acordo com 
o ramo de atividade da empresa. Como as empresas prestadoras de servic.;os em 
geral nao produzem nada, nao ocorrendo por exemplo processamento de materia 
prima, no momento de se elaborar o orc.;amento a mesma nao confeccionara 
orc.;amentos de produc_;ao, compras e etc. 
Muito se ve a defesa da teoria de que as empresas prestadoras de servic_;os 
sao menores do que as organizac.;oes industriais e portanto o custo de um sistema 
orc.;amentario poderia ser um grande impedimento diante dos beneffcios que o 
mesmo pode trazer. Porem e valido ressaltar que nem por essa razao se 
desaconselha o uso de um eficiente sistema orc.;amentario. Pode ser simples mas 
deve funcionar. E como parte do proprio processo orc.;amentario, e preciso definir o 
custo que a implantac.;ao dessa ferramenta vai acarretar. E ressalta-se ainda, 
conforme mostram graficos ao Iongo desta monografia, que a prestac.;ao de servic_;os 
e um setor crescente da economia explicado talvez pela impossibilidade de 
automatizar ou mecanizar certas atividades por isso toda aten<.;ao a esta area deve 
ser dada no sentido de promover mais estudos e ac.;oes que a favorec.;am. 
3.4.2 Orc_;amento de Recursos Humanos 
A administrac.;ao financeira aborda um tipo de orc.;amento que e bern mais 
especffico e esta intimamente ligado a esta pesquisa que e o orc.;amento de recursos 
humanos. 
Espejo (2008) ressalta que operacionalmente um orc.;amento pode ser dividido 
em pianos, entre os quais, o Plano de Recursos Humanos e ele visa mensurar de 
forma correta varias questoes a serem consideradas por esta area como 
dimensionamento da forc.;a de trabalho, ferias, rescisoes entre tantos outros, a saber, 
no proximo item, tanto em termos quantitativos como qualitativos. 
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Frezatti diz que, 
Consiste no plano que deve tratar de maneira integrada a questao dos 
recursos humanos na entidade. Muito mais do que uma etapa burocratica 
deve ser fruto de reflexao profunda, durante a montagem do planejamento 
estrategico, sobre as demandas dos recursos humanos no horizonte de 
planejamento. (2006, p. 65). 
Se considerarmos que a estrutura organizacional esta intimamente ligada com 
a proposta de implanta<;ao de um sistema or<;amentario pois servira para 
implementar as estrategias da organiza<;ao, veremos que ha a necessidade da 
empresa dispor de estrutura adequada e que ofere<;a condi<;6es reais a sua 
aplicabilidade. Nao pelo porte da empresa pois esse sistema e possivel a todos mas 
sim em fun<;ao da capacidade do responsaveis de abordar temas como 
planejamento e controle financeiro com propriedade. Segundo Espejo (2008, p. 80), 
"tal or<;amento tern conexao estreita com a estrutura organizacional da empresa, o 
numero de departamentos e seus niveis hierarquicos. As demais despesas 
administrativas e gerais devem ser previstas em termos or<;amentarios". 
De forma direta pode-se dizer que o plano de RH deve orientar o processo 
como um todo mas sem gerar estresse desnecessario durante o mesmo o que pode 
acarretar no desvio de todas as aten<;6es e esfor<;os para um item pouco relevante. 
No momento da defini<;ao da futura estrutura organizacional da empresa e o melhor 
momento para defini<;6es nao apenas de cunho operacional mas qualitativo tambem 
como o perfil dos funcionarios que serao agregados na empresa bern como o gasto 
necessaria com o desenvolvimento dos mesmos. Seguindo todas essas etapas a 
montagem do or<;amento tende a ser para o RH um momento de grandes desafios 
em fun<;ao do desenvolvimento. 
Nao ha duvidas que as mudan<;as na metodologia de a<;ao na administra<;ao 
de recursos humanos traz resultados diretos ou numeros obtidos com redu<;ao de 
despesas, aumento de receitas, otimiza<;ao de recursos, qualifica<;ao da mao de 
obra, revisao de processos, adequa<;ao de meios, reestrutura<;ao de areas internas, 
gestao de desempenhos, entre outras questoes. 
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3.5 CONTROLE OR<;AMENTARIO 
Em t6pico anterior foi discutido o planejamento, seus conceitos e as 
ferramentas que podem auxiliar as empresas neste processo. 0 que merece 
destaque e 0 fato de que planejar nao consiste uma tarefa individual, ou seja, e 
fundamental controlar aquilo que se planeja como forma inclusive de obter um 
resultado igual ou aproximado daquilo que se previu. Zdanowicz afirma que, 
Pode-se conceituar o controle on;amentario como sendo a coordenac;ao das 
atividades para a elaborac;ao de um plano integrado para a empresa, com a 
finalidade de estabelecer padr6es, indicadores e medidas de mensurac;ao 
das operac;oes. De forma mais ampla, podemos conceituar controle 
orc;amentario como sendo a utilizac;ao de orc;amentos e relat6rios de 
execuc;ao ao Iongo do periodo orc;ado, tendo em vista coordenar, avaliar e 
controlar as ativid<;.3des diarias, conforme os objetivos e as metas 
especificados no plano de Iuera. (1984, p. 139). 
Em resumo um controle on;amentario envolve comparac;oes entre os valores 
orc;ados e os realizados. Num primeiro momento as informac;oes servirao para que 
os responsaveis pelo orc;amento tomem ac;oes corretivas e em seguida preventivas. 
Ele precisa ser simples porem detalhado lembrando que isso tambem vai auxiliar em 
detectar pontos fortes e fracos do planejamento que foi realizado. Essa necessidade 
de controlar nao surgiu de repente e muito menos consiste em uma das ferramentas 
mais modernas. Ao contrario, ha indicios que se surgiu de maneira muito forte ap6s 
a crise de 1929 que afetou duramente a economia internacional. Zdanowicz (1984) 
diz que o sistema orc;amentario fundamenta-se na determinac;ao preliminar de um 
plano geral de ac;ao a empresa conforme os objetivos e as metas trac;adas onde a 
finalidade seria a de assegurar a coordenac;ao interna e os controles financeiro e 
operacional. Salienta ainda qLJe uma eficiente contabilizac;ao dos custos e condic;ao 
basica para a exata aplicac;ao de um sistema de controle orc;amentario. Varios 
autores mencionam que e atraves do orc;amento de vendas que e possivel 
desenvolver os demais orc;amentos e obter resultados finais como a ORE e o BP 
projetados. Este mesmo autor cita que ele fundamenta-se no conjunto de pianos que 
fornecem dados as atividades operacionais e aos resultados economicos e requer 
uma planificac;ao continua das principais atividades da empresa e da sua expansao 
em unidades fisicas e monetarias que podem ser expressas no orc;amento de 
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vendas, de mao de obra direta, das despesas operacionais e administrativas, 
on;amento de caixa. 
Uma vez feita as principais considerac;oes sabre o controle orc;amentario 
pode-se relacionar as suas principais fungoes citadas nas mais variadas 
bibliografias. A primeira e o fato de se poderem controlar os resultados financeiros e 
econ6micos vista que para tanto se considera que os padroes estabelecidos 
previamente serao de fato comparados; outra func;ao e a de planejar todas as 
atividades da organizac;ao, sobretudo as operacionais; a mensurac;ao de objetivos e 
metas fixas; a implementac;ao de informac;oes ao processo de planejamento que 
contribuira para desenvolvimento dos ciclos futures ligados a atividades 
administrativas. Urn controle orc;amentario de resultados realmente expressivos deve 
estar sustentado sob o pilar de uma estrutura organizacional consciente onde se 
podem auferir responsabilidades a todos os seus integrantes. Mais uma vez ha a 
conotac;ao de todas as implicac;oes que a interfen§ncia humana pode trazer. 
Somente pessoas convictas do beneficia de algo podem tornar-se participantes 
ativos e uteis. 
Das vantagens do controle orc;amentario pode-se dizer que a alta 
administrac;ao se estimula a promover estudos, compreender melhor o mercado e o 
contexte onde estao inseridos, estudar melhor sabre os servic;os que prestam e os 
metodos que utilizam, estimula a existemcia de uma contabilidade mais apurada no 
sentido de procurar entender e registrar os eventos de forma correta, representa 
foco na economia dos recursos por parte de todos, desde a alta cupula ate a copeira 
que serve o cafezinho, cooperac;ao entre os setores que compoe as pec;as 
orc;amentarias e sobretudo, funciona como uma especie de escala de sinais pois 
cada vez que se realizada algo muito diferente do previsto, e como se o sinal 
·. 
vermelho acendesse e portanto confere maier seguranc;a ao processo. 
Faz parte tambem da comissao de orc;amento, alem do controle orc;amentario, 
a avaliac;ao do orc;amento em si. Mesmo que nao se constitua urn comite, sempre 
devera ter alguem responsavel por ele, mesmo que mais de uma pessoa, em geral 
aquela que responde por sua area. As irregularidades devem ser constatadas e 
apontadas para que as projec;oes sabre as quais esta baseado o orc;amento possam 
ser validadas. Muitas vezes algumas medidas precisam ser tomadas e nem assim as 
posic;oes melhoram entao neste caso todas as estimativas terao de ser 
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completamente revisadas para que as falhas nao se tornem ciclicas causando 
impactos muito maiores. 
Ainda sobre a identificagao das variag6es e precise definir o que deve ser 
feito de forma pratica com os apontamentos. Em primeiro Iugar e bastante 
importante classificar tais variag6es dentro de um parametro estabelecido pela 
empresa considerando, por exemplo, o nivel de controlabilidade por parte da 
empresa sobre todas elas. Frezatti (2006) ressalta que podem existir varies tipos de 
classificag6es de variag6es como as nao significativas, as significativas por causa de 
decis6es administrativas, ou cujas causas nem foram identificadas, entre outros 
tipos. 0 tratamento a ser dado a estas variag6es ap6s sua classificagao ira va~iar de 
acordo com a classificagao do tipo de empresa que pode ser rigida, tipo SWAT ou 
mista. A rigida e aquela que considera seu orgamento um compromisso com os 
acionistas de forma que os resultados precisam ser atingidos na sua totalidade, o 
que e clare, quase sempre e impossivel. Dessa forma fica facil concluir que em geral 
os responsaveis pela elaboragao do orgamento aquelas fazendo as projeg6es com 
as famosas "sobras" ou "gorduras" para que consigam obter exito sem maiores 
complicag6es o que nao deixa de exercer um efeito nocivo para a instituigao. A do 
tipo SWAT e a conhecida com ultra flexivel porque alem de permitir que se fagam 
ajustes o que importa para ela e o resultado final, o lucre. Fica nitido que esse 
modele privilegia o curto prazo apenas. 0 terceiro tipo e o misto que como o proprio 
nome sugere, e o melhor modele por apresentar um meio termo, um equilibria. 0 
que significa dizer que a variagao das receitas corresponde a um percentual 
relacionado ao volume como a um percentual sobre os pregos praticados. 
Para que o controle orgamentario seja eficaz sao necessaries alguns 
requisites como os que Lunkes (2003) relaciona da seguinte forma: 
- A alta administragao da empresa precisa considerar o controle 
orgamentario como algo realmente importante e fundamental para o 
processo de amadurecimento da organizagao; 
- As pessoas ou executives responsaveis pelo controle orgamentario devem 
sentir entusiasmo em desempenhar este papel, com dedicagao e 
comprometimento; 
- Nao ignorar o processo psicol6gico que esta inserido no contexte do 
controle orgamentario; 
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- A realiza<_;ao de uma analise critica sobre todos os aspectos da 
organiza<;ao e bastante importante e requer que um nivel de 
amadurecimento entre todos; 
- Necessidade de um funcionario responsavel pelos or<;amentos parciais que 
funcionam como pe<_;as que vao compor o or<_;amento global; 
- 0 or<;amento deve abranger todas as celulas, partes, setores e areas da 
empresa, sem distin<;ao ou exce<;oes; 
- Or<;amento e controle or<_;amentario sao diretamente proporcionais um ao 
outro o que significa dizer que um nao tem efeito sem o outro e assim 
sucessivamente. 
3.6 0 PAPEL DA CONTROLADORIA E DO CONTROLLER 
Uma questao bastante relevante e que vale a pena ressaltar nesta pesquisa e 
o papel que a Controladoria pode desempenhar como "mediadora" entre as rela<;oes 
do setor financeiro com o setor de recursos humanos uma vez que seu papel e o de 
assegurar a eficacia da empresa atraves de sua atua<;ao junto aos gestores no 
processo de gestao empresarial e tomada de decisoes. 0 processo decis6rio e 
influenciado pela atua<;ao da Controladoria por meio das informa<;oes de 
planejamento e controle. (PADOVEZE, 2006). 
E aqui que surge o papel do controller, pois a controladoria participara, 
atraves da sua figura, do planejamento estrategico, assessorando a alta 
administra<_;ao e os gestores com as informa<;oes requeridas. 0 papel do controller 
tem mostrado uma grande evolu<;ao e bastante clara, muitas vezes considerado 
como o principal executivo da area de contabilidade. Deve, acima de tudo, conferir 
apoio aos gestores pois e a Controladoria que identifica, na maioria das vezes, 
melhores modelos a serem usados para os eventos economicos. 
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4 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS 
4.1 0 SETOR DE SERVI<;OS E SUAS CARACTERiSTICAS 
Ja e chegado o momento em que cada vez mais estudos na area de servic;os 
acabam sendo desenvolvidos. Esse fenomeno tern ocorrido porque muitos pafses, 
estados e cidades do mundo onde a atividade industrial era muito forte, tern assistido 
suas economias crescerem em razao desta area. De acordo com Kon, 
A acumula<;ao de capital foi intensificada par meio da globaliza<;ao produtiva 
e da capacidade da economia global de funcionar em tempo real, como uma 
unidade, em escala planetaria. Tal processo, associado ao desenvolvimento 
das tecnologias de informa<;ao e comunica<;ao tern conduzido a inovar;ao 
organizacional, as novas formas de comercializar;ao e ao surgimento de 
novas modalidades de servir;os cujos atributos considerados essenciais -
intangibilidade; simultaneidade; interatividade; inestocabilidade e a nao 
possibilidade de exportar;ao - passam a nao serem mais identificados em 
conjunto e em todas as atividades que compoem o setor, o que desperta o 
interesse e torna necessaria a compreensao desta nova dinamica. (2006). 
Poderfamos debater aqui que isto vern ocorrendo por varios fatores como 
melhora no estilo de vida ou urbanizac;ao destas localidades, mas segundo Silva et 
a/ (2006) "e a partir da segunda metade do seculo XIX que o cenario mundial 
presencia essa crescente participac;ao no produto e no emprego das economias em 
geral". 0 que se deseja e chamar a atenc;ao para a importancia do setor de servic;os. 
Varias tecnicas originalmente desenvolvidas para a administrac;ao industrial 
foram adaptadas para aplicac;ao em servic;os. Mas afinal, o que e servic;o? Na visao 
de Gonc;alves (1994), servic;o refere-se como sendo o conjunto de atividades 
economicas cujo resultado nao e urn bern ffsico, material. Talvez o que haja de mais 
interessante e que servic;o pode ser constitufdo para ser prestado de uma pessoa 
para outra ou de uma empresa para outra. Os servic;os possuem caracterfsticas 
bastante particulares. Em geral sao intangfveis (nao se pode materializar), o 
consumo ou utilizac;ao deles ocorre de forma simultanea ao momento que sao 
produzidos, nao ha a opc;ao de criar estoques, entre outras. E sao justamente essas 
caracterfsticas que dificultam a avaliac;ao da qualidade da prestac;ao dos servic;os. 
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Uma exposigao mais detalhada de algumas caracterfsticas de servigos pode 
auxiliar na compreensao de sua conceituagao. Kotler (2004) e urn dos autores que 
fez importantes observag6es sobre, como por exemplo o fato de ser intangfvel, 
perecfvel, variavel e inseparavel e inquestionavelmente depender de envolvimento 
de pessoas. 0 servigo e algo que nao pode ser testado porque s6 existe depois de 
implantado, e apenas promessa de satisfagao, algo sobre o qual o cliente nao obtem 
propriedade, ha maier envolvimento dos clientes, sao de diffcil avaliagao e assim 
segue. Uma das quest6es que mais chama atengao e o fator tempo que pode se 
mostrar mais importante do que para a industria ja que em geral, boa parte dos 
servigos foi criado em fungao da falta de tempo dos clientes. 
Gianesi (1994) diz que ha pelo menos duas observag6es para reforgar a 
conclusao de que as prestadoras de servigos estao em alta: a primeira e a 
participagao deste setor no PIB - Produto Interne Brute e a segunda faz uma 
associagao a geragao de empregos, conforme Graticos 1 e 2. 











0 Gratico 1 mostra como o setor de servigos vern se mantendo representando 
mais de 50% do PIB aos Iongo dos anos 70 e 90. Embora a referida ilustragao faga 
parte da estatfstica de 1991, esse crescimento e notavel nos anos posteriores como 
mostram inumeras pesquisas e sites oficiais. Em entrevista concedida pelo senhor 
Jose Evaristo dos Santos, vice-presidente da Confederagao Nacional do Comercio 
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(CNC) o mesmo afirmou que no Brasil, o setor terciario vem ganhando 
representatividade e nos ultimos quinze anos tem crescido acima da taxa media de 
geragao de Produto Interne Brute (informagao verbal). Para efeitos de comparagao a 
Uniao Europeia tem a media de 66°/o das empresas de servigos em relagao ao PIB e 
os Estados Unidos de 72°/o (NOGUEIRA, 2008). 




- Servi~os prestados as tamflias 
- Servi~os de informa~ao 
Atividades im obiliarias e de aluguel de 
vefculosl m aq. e equip. 
Receita Oll!et'at ional fqtida 
2913% 
- Servi~os prestr:.:ios a::: empresa::: 
Transport esl servi~os auxiliares de 
transport es e co rreio 
- Outros servi ~os 
FONTE: IBGE - DIRETORIA DE PESQUISAS, COORDENAQAO DE SERVIQOS E COMERCIO 
(2002) 
No G rafico 2 percebe-se que apesar dos servigos de informagao terem a 
maier parcela do faturamento em 2002, os servigos prestados geraram mais de 33°/o 
de· empregos e agruparam 22,2°/o das empresas. No entanto o maior agrupamento 
vem dos servigos prestados a familia. Ainda sobre a geragao de empregos tem-se 
25,5°/o oriundos dos servigos prestados as famflias, seguido dos transportes, 
servigos auxiliares de transportes e correios com 21 ,5°/o, servigos de informagao com 
6,3°/o e atividades imobiliarias com 3,4°/o do pessoal ocupado. As informag6es do 
Grafico 2 indicam a empregabilidade que o setor de servigos oferece. E em muitos 
cases a necessidade de qualificagao que ele preconiza. Por isso a preocupagao com 
esse setor tao crescente e fundamental. 
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Quanta a estrutura regional do Brasil pode-se dizer que, segundo pesquisa 
divulgada pelo IBGE (2002) a regiao sudeste se manteve na lideranga dentre as 
demais com 66,9% da receita bruta de servigos, 61,2% do pessoal ocupado e 60,3% 
de empresas concentradas nesta regiao. Em segundo Iugar vern a regiao sui 
apontando 14,4%, 16,8% e 22,7% respectivamente. Em seguida a regiao nordeste, 
centro oeste e par fim a regiao norte, conforme tabela. 
TABELA 1 - PARTICIPAQAO PERCENTUAL DAS GRANDES REGIOES NO NUMERO DE 
EMPRESAS, PESSOAL E RECEIT A BRUT A DE SERVIQOS 
Regioes N urnero de erno resas Pessoal ocuoado Receita bruta de servicos 1 998 I 2 002 1 998 I 2 002 1 998 J 2 002 
Brasil 100,0 ·1 00,0 100,0 100,0 100,0 100,0 
Norte 1,G 1 ,2 2,4 2,4 2 6 I 2 ,G 
Nordeste 10,0 9,8 12,8 13,1 9,5 9,6 
Sudeste 57 ,G GO ,3 GO ,G G1,2 G8 ,0 GG ,9 
Sui 25,0 22 ,7 17,3 1G ,8 14,0 14 ,4 
Centro-Oeste 5,8 5,9 G,9 G,9 5,9 G ,5 
FONTE: IBGE - DIRETORIA DE PESQUISAS, COORDENAQAO DE SERVIQOS E COMERCIO 
(2002) 
A mesma pesquisa revelou ainda quais os tipos de empresas prestadoras de 
servigos, e que estao em evidencia. 
Segundo o grafico 3, foram gerados mais de R$ 56 bilh6es de reais de receita 
lfquida com mais de 53,2% oriundos de servigos tecnico-profissionais, seguido de 
27,8% de servigos de limpeza em predios e domicflios, 11% de servigos de 
investigagao, vigilancia e seguranga e 8% de servigos de selegao e locagao de mao 
de obra. 
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GRAFICO 3- PARTICIPAQAO DAS ATIVIDADES NO SEGMENTO DE SERVIQOS PREST ADOS AS 
EMPRESAS NO BRASIL 
Receia Ql>emcionalliqtida 
- Serviqos tecnico-profissionais - Seleqao e locaqao de m ao-de-obra 
- Serviqos de invest igaq§o. vigilancia Serviqos de lim peza em predios e 
e seguranqa dom idlios 
FONTE: IBGE - DIRETORIA DE PESQUISAS, COORDENAQAO DE SERVIQOS E COMERCIO 
(2002) 
Nota-se que ha certa proporcionalidade em rela9ao ao primeiro colocado, pois 
e o segundo colocado com 27,8°/o no que diz respeito a quantidade de pessoal 
ocupado e lidera o ranking de maior concentra9ao de empresas existentes com 
51 ,3°/o do total. 0 servi9o em si pode ser visualizado como um produto cuja principal 
caracterfstica e a intangibilidade. 
Nogueira (2008) faz uma observa9ao bastante pertinente em rela9ao ao tema 
proposto nesta monografia quando diz que para as empresas prestadoras de 
servi9os a atitude empreendedora nao se resume a apenas melhorar os servi9os 
existentes ou investir em novos servi9os, ou ainda estar com o foco apenas no 
cliente e sim sensibilizado com as tendencias de mercado e alinhado com a visao 
estrategica e financeira da empresa. Porem e preciso ressaltar que em muitos casos 
algumas empresas que estavam atuando na produ9ao exclusiva de bens estao 
migrando para a presta9ao de servi9os gerando assim uma quantidade grande de 
profissionais despreparados ou desatualizados. Nota-se uma grande preocupa9ao 
entre o alinhamento do RH com a area financeira. 
Nesse sentido, mais uma evidencia da irhportancia da ponte recursos 
humanos versus financeiros pode ser vista na observa9ao de Gianesi: 
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0 grau de julgamento refere-se a autonomia do pessoal de contato com os 
clientes para atender a suas necessidades e expectativas especificas. 
Processos em que ha alto grau de julgamento pessoal dos funcionarios sao 
processos que oferecem mais personaliza<;ao aos clientes. (1994, p. 43). 
Essas barreiras como falta de pessoal preparado, dificuldade de 
comunicagao, falta de alinhamento nos objetivos, devem ser quebradas atraves da 
integragao dos funcionarios e da alta administragao da empresa, pois a nova 
realidade defende amplamente a intensa interagao entre as fungoes e setores para 
que nao haja prejuizos evidentes como urn todo. Gianesi (1994) informa que isso 
pode ser realizado atraves da criagao de grupos-tarefa. 0 desenvolvimento de uma 
nova estrategia e o exemplo da necessidade da participagao e envolvimento das 
fungoes. Portanto pode-se inferir que o colaborador precisa estar intimamente ligado 
ao neg6cio da empresa atraves de sua gestao direta. 
4.2 CUSTOS NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVI<;OS 
Muitos historiadores consideram que esta a a "era dos servigos". As razoes 
podem estar nos fatores mais diversificados como terceirizagao de certas atividades, 
aumento da populagao mundial, globalizagao, pressao de 6rgaos para melhoria das 
condigoes de trabalho entre outras. Oliveira e Perez citam que, 
As empresas prestadoras de servi<;os ja existiam desde os prim6rdios da 
civiliza<;ao e, assim como as atividades relacionadas com o comercio e 
fabrica<;ao de artigos, acompanharam, naturalmente, a evolu<;ao e 
sofistica<;ao das diversas sociedades. Diversos autores ressaltam a 
importancia, nos tempos atuais, desse segmento da economia, que tem 
crescido principalmente nas na<;oes mais modernas, tornando-se cada vez 
mais sofisticado e responsavel pela cria<;ao de alternativas de emprego e 
gera<;ao de fortunas, em curto espa<;o de tempo. (2005, p. 159). 
0 segmento de prestagao de servigos e bastante diversificado, dispoem-se 
em instituigoes financeiras, empresas da area de tecnologia, construtoras, servigos 
hospitalares e hoteleiros, auditoria, advocacia e consultoria, corretoras de im6veis, 
resgate e salvamento, educagao, enfim. Silva et a/ (2006) reforga que uma 
caracteristica muito peculiar desse tipo de empresa e que quase sempre envolve 
aspectos intangiveis. Para o usuario dos servigos e sempre complicado avaliar valor 
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e prego dos beneflcios recebidos. Diante deste cenario torna-se fundamental realizar 
algumas consideragoes sobre alguns aspectos contabeis e gerenciais acerca das 
prestadoras de servigos. Oliveira e Perez (2005) afirmam que alguns aspectos da 
Contabilidade Gerencial precisam ser destacados: deve haver uma preocupagao 
quanto a revisao bibliogratica uma vez que as discuss6es estao quase sempre 
voltadas a analise de custos nas empresas industriais; corrigir as falhas na grade 
curricular que de igual forma nao promovem o estudo academico do setor terciario; 
compreender que nestas empresas e bern possivel a implantagao de ferramentas da 
Contabilidade Gerencial tais como orgamentos, custeio direto, apuragao das 
margens de contribuigao, entre outras. 
0 senhor Jose Evaristo dos Santos, vice presidente da CNC, ainda cementa 
que um aspecto a ser levado em consideragao e o estreito relacionamento entre a 
empresa ou profissional e o cliente uma vez que em geral e ele quem atende 
diretamente este cliente e seus anseios, o que ele deseja, como e para quando. 
Diferentemente de uma industria onde em geral o cliente sequer sabe onde e 
fabricado o produto que ele costuma consumir ja que esta informagao mostra-se 
bastante irrelevante e ele tern, em geral, contato com o mercado de varejo. Estima-
se que atualmente existam mais de 800 mil empresas prestadoras de servigos 
mercantis nao financeiros no Brasil e que o setor como um todo representa mais de 
60% do Produto Interne Bruto Brasileiro por isso a necessidade de se olhar com 
maior cuidado e atengao para este setor (informagao verbal). 6bvio que nao menos 
relevante e a representatividade da mao de obra para estas empresas e sobretudo 
para o setor de recursos humanos pois o setor terciario tern por caracteristica a 
absorgao dessa demanda. Segundo Jornal do Commercio (31/03/2009), 
[ ... ] a ultima Pesquisa Nacional par Amostra de Domicilios do ana de 2005 
apontou que do total de trabalhadores ocupados naquele ana (87, 1 milhoes 
de pessoas), 46,8% encontravam-se no setor de servi<;os. Estes 
trabalhadores produzem para o segmento do comercio de bens, servi<;os e 
turismo impressionantes R$ 84 bilhoes de reais do PIB total. (2009). 
Por representar um volume tao significative dentro das empresas prestadoras 
de servigos, e prudente analisar com cautela os custos que envolvem a contratagao 
e qualificagao da mao de obra como parte do projeto de planejamento e controle 
orgamentario. 
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Por abordar uma questao de estudo acerca de urn tema faz necessaria a 
busca pela maior quantidade possfvel de material bibliografico relacionado ao 
assunto o que caracteriza a pesquisa como bibliografica porem urn estudo de caso 
tambem sera apresentado, como forma de apresentar na pratica varios pontos 
abordados na pesquisa. Sendo assim o tema aqui abordado teve que ser estudado e 
investigado em partes e com poucas referemcias diretas sobre o mesmo. Por isso o 
primeiro passo foi a busca por informac;oes gerais que podem ser encontrados em 
manuais, enciclopedias e dicionarios especializados. A partir dessas informac;oes 
gerais e baseadas nas palavras chaves mencionadas no resumo desta pesquisa nos 
remetemos as obras que os abordam e desenvolvem os assuntos propostos como 
tema de pesquisa. 
Cervo e Bervian (1983) diz que a pesquisa bibliografica e a principal forma de 
se encontrar respostas para os problemas observados no dia a dia bern como para 
os problemas formulados. Diz ainda que a revisao bibliografica e aquela que propicia 
ao pesquisador analisar e avaliar todo material que ja tenha sido publicado sobre o 
tema proposto. Afinal pode-se dizer que todo ou quase todo conhecimento do 
homem esta publicado nos livros. 
Cervo e Bervian (1983) mencionam que e realizada independentemente por 
vezes, isto e, percorre todos os passos formais do trabalho cientffico, em particular 
em alguns setores das Ciemcias Humanas. 
Faria, Cunha e Felipe dizem que, 
[ ... J a pesquisa bibliografica e o desenvolvimento de um trabalho ,cujo 
problema de pesquisa exija apenas abordagem te6rica. Embora, em quase 
todos os trabalhos de pesquisa, seja necessaria algum tipo de trabalho 
desta natureza, na pesquisa bibliografica o trabalho e desenvolvido, 
exclusivamente, a partir de fontes bibliograficas, Nessa tecnica de pesquisa 
o pesquisador busca a resposta de um problema a partir de referencias 
te6ricas publicadas (livros, revistas, peri6dicos, etc}, caracterizando uma 
especie de coleta de dados/informac;oes. (2007, p. 32). 
Ha ainda que se considerar outras fontes de pesquisa como teses e 
dissertac;oes de mestrado e doutorado de alunos que pleiteavam tais requisites de 
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p6s-graduagao, alem de peri6dicos, revistas e sites oficiais de 6rgaos responsaveis 
por pesquisas encomendadas pelo governo federal. 
Quanta ao estudo de caso, se fez necessaria em virtude da possibilidade de 
apresentagao de maneira pratica varios itens abordados neste trabalho. Faria, 
Cunha e Felipe (2007) dizem que o estudo de caso tern por objetivo a obtengao de 
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada. 
Ja o Trivifios menciona, 
0 estudo de caso permite uma investigagao para apreender as 
caracteristicas significantes e holisticas de eventos da vida real - tais como 
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, 
mudangas de vizinhangas, relagoes internacionais e a maturagao de 
setores. (1990, p. 133). 
A proposta do estudo de caso e demonstrar uma serie de evidencias diante 
da exposigao de urn contexto baseado numa situagao real. 
Faria, Felipe e Cunha (2007) defendem que os estudos de casas podem ser 
desenvolvidos de forma (mica ou multipla, sendo que o primeiro representa o caso 
decisivo, ilustrativo, ou urn caso raro e extrema ou ainda uma situagao reveladora. 
Ja o segundo segue uma 16gica quanta a replicagao e nao amostragem, ou seja, nao 
permite generalizagao dos resultados para toda a populagao, mas sim a 
possibilidade de previsao de resultados similares. Diante dessas afirmag6es, 
ressalta-se que o estudo de caso a ser demonstrado e do tipo unico e se destina a 
chamar a atengao para variados pontos a serem examinados dentro do escopo do 
estudo. 
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6 ESTUDO DE CASO 
Apresenta-se entao o *grupo XYZ como uma empresa prestadora de servi9o 
de socorro medico e resgate em trechos concessionados de varias rodovias do 
Brasil. Trata-se de uma empresa nacional, superavitaria cuja composi9ao do setor 
de contas a receber esta baseada em contratos fixos com as concessionarias que 
possuem o direito legal de explorar urn determinado trecho rodoviario com a 
cobran9a dos pedagios e a presta9ao de outros tipos de servi9os ao turista que 
trafega por essas rodovias. 
Apesar disso nota-se que urn plano or9amentario preparado sem qualquer 
conhecimento pode levar a uma visao totalmente distorcida da realidade bern como 
jamais auxiliar a empresa a chegar a qualquer objetivo mais expressivo. 0 
or9amento seria construido da seguinte forma: as principais areas realizariam a 
constru9ao de suas pe9as or9amentarias que quando reunidas dariam origem ao 
or9amento global. Entao para maior compreensao do estudo proposto neste item e 
para ilustrar as observa96es que serao realizadas, sera necessaria a exposi9ao de 
parte do or9amento apresentado em janeiro de 2008 como sendo a proposta de 
plano or9amentario para o ano citado, como anexo A deste trabalho. 
A seguir sao apresentadas considera96es relacionadas ao tema or9amento 
de urn modo geral e outras mais intimamente ligadas ao foco desta pesquisa que e a 
area de recursos humanos: 
a) Dos prazos da divulga9ao do or9amento e suas rubricas: 
Como primeiro item a ser relacionado, chama-se a aten9ao para o fato da 
reuniao de apresenta9ao do plano or9amentario de 2008 s6 ter acontecido no inicio 
do mesmo ano. A ideia na concep9ao de urn trabalho como estes e que o processo 
de elabora9ao, revisao e divulga9ao do or9amento aconte9am antes do periodo a 
que se refere o or9amento que neste caso e anual. 
b) Das receitas e despesas: 
Ve-se aqui que as receitas estao lan9adas por contrato o que e bastante 
peculiar se considerarmos que ha contratos diferenciados com as concessionarias 
responsaveis por essas rodovias. No entanto, nao vemos as receitas brutas sob as 
69 
quais os impastos sao gerados. Percebemos ainda que ha uma grande confusao em 
relagao as despesas pois as mesmas nao obedecem o mesmo principia sobre o qual 
estao fundamentadas as receitas. Entao como ao final desse processo sera possivel 
concluir qual destes contratos e o mais rentavel para a empresa e da mesma forma 
detectar aquele que nao traz retorno algum ou retornos inexpressivos. Nesta 
monografia defende-se a todo o momento a necessidade de termos as receitas e 
despesas bern claras para que a contabilidade possa desempenhar seu papel e 
efetuar os registros de maneira correta, por centro de responsabilidade lembrando a 
inda que se torna necessario a exist€mcia de urn CR corporative que e aquele que 
reflete a geragao de despesas nao para manutengao do funcionamento da propria 
empresa. 
c) Falta de comprometimento e definigao de responsabilidades: 
0 orgamento estaria sendo realizado de maneira isolada pelas partes, sem a 
existencia de trabalhos conjuntos e em equipe. Esta seria a (mica justificativa para 
que o orgamento pudesse vir a refletir este tipo de informagao ao final do processo 
sem que as devidas intervengoes tenham sido feitas pelos responsaveis e reais 
detentores do plano on;amentario. Nesse sentido ainda e fundamental reforgar que 
nao ha indicios de que havia entre os membros da equipe qualquer individuo com os 
reais conhecimentos necessaries para formulagao de urn on;amento que parece 
tarefa simples mas requer conhecimentos bastante tecnicos. Possivelmente e uma 
questao tambem de falta de apoio da alta administragao que nao observa nesta 
ferramenta uma possibilidade real de controle que auxilie no processo de tomada de 
decisao. 
d) Das notas explicativas: 
0 on;amento global ou a pela orgamentaria que o compoem nao vern 
acompanhados de notas explicativas que auxiliam no entendimento das projegoes 
que foram realizadas, os criterios adotados e a apresentagao do modelo que 
respalde o direcionamento que sera dado a area que o confeccionou. Ou ainda para 
compreender as explicagoes que sequer foram dad as. 
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e) Corre<;ao de valores relacionados a parcelamentos: 
A corre<;ao do dinheiro no tempo e urn processo de fundamental importancia e 
relevancia visto que acarreta em despesa para a fonte pagadora. E possivel 
observar que no que tange o parcelamento de impostos, as parcelas foram 
consideradas adicionadas a urn valor de corre<;ao fixo e nao a u percentual como e o 
padrao. Para estes casos considera-se a taxa SELIC. 
f) lmpostos: 
Nao houve uma distin<;ao entre os impostos que incidirao sobre o lucro e 
aqueles que incidirao sobre a presta<;ao dos servi<;os. 
0 ISS foi previsto com base na receita liquida quando deveria ter sido previsto 
com base na receita bruta onde consideramos o valor total das notas fiscais 
emitidas. Da mesma forma nao se encontra ao Iongo das proje<;6es qualquer 
men<;ao sobre outros impostos e contribui<;6es como a Cofins, CSLL ou PIS. 
g) lmobilizado: 
Nao foi realizada qualquer proje<;ao de or<;amento sob o imobilizado da 
empresa sendo que a deprecia<;ao quando nao calculada distorce o resultado final 
visto que ela compoe o grupo das saidas no or<;amento de fluxo de caixa. Nem tao 
pouco existe qualquer nota explicativa que documente a aus€mcia de tal proje<;ao. 
h) Despesas de "produ<;ao" x despesas operacionais: 
Ha urn item "despesas no geral" que contempla, de forma muito generalista, 
os insumos necessarios para a presta<;ao de servi<;o de resgate em geral or<;ado e 
comprado pelo departamento de compras. Sao fundamentais e neste caso 
funcionam como a verdadeira materia prima. Seria mais completo desenvolver este 
item em modelo especifico. Algumas empresas justificam esse enquadramento 
dizendo que estes itens nao representam expressividade dentro da composi<;ao das 
despesas e que a maior aten<;ao deve ser dada a despesas do plano de recursos 
humanos que consome maior parte dos recursos da empresa. Da mesma forma, 
quais as justificativas para aumento demasiado dessas proje<;6es nos meses de 
janeiro, novembro e dezembro? Ap6s algumas pesquisas chega-se a conclusao que 
trata-se dos meses de maior movimento nas rodovias nacionais, onde o numero de 
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resgates e bern maior e por conseqOencia o gasto com materiais aumenta 
proporcionalmente. 
i) Processes judiciais: 
Nesta epoca a empresa possuia 22 processes judiciais em andamento onde 
foram realizados acordos no sentido de promover o parcelamento das ag6es ja 
ganhas pelos funcionarios. 0 orgamento nao contempla esta informagao e tao pouco 
as despesas com honorarios juridicos. 
j) Plano de recursos humanos: 
Neste caso vemos que as projeg6es estao urn tanto equivocadas. Em relagao 
as ferias, vemos que as mesmas estao projetadas inclusive para os meses de maior 
aumento no fluxo das rodovias. Sabe-se sabido que muitas vezes em fungao das 
operag6es de carnaval e operagao verao, funcionarios adicionais precisam ser 
contratados para atender a demandas destas epocas do ano, nao parece razoavel 
rever o fato de conceder ferias aos funcionarios justamente nestas epocas do ano ? 
Outra questao reflete nas projeg6es da folha de pagamento e sua relagao direta com 
o INSS eo FGTS. E importar aquele que leo orgamento, procurar entender atraves 
das notas explicativas como o DRH chegou aos valores dispostos no documento, ate 
mesmo para checagem das proporcionalidades e respeitabilidade das leis 
trabalhistas. 0 que se nota e a ausencia de informag6es relacionadas a custos com 
a dispensa de funcionarios uma vez que e fato que tais situag6es podem ocorrer e 
no entanto parece que a empresa parte do pressuposto de que o quadro funcional 
permanecera o esmo ao Iongo do ano. De forma paralela, observa-se que a 
organizagao nao tern pretens6es de aprimorar ou desenvolver seus colaboradores 
atraves de treinamentos e desenvolvimento de pessoal. 
Urn dos fatos mais graves em relagao ao plano de recursos humanos e que 
em 2007, por forga de liminar, o governo do estado do Parana determinou que todos 
os militares com vinculo empregaticio em outras instituig6es, deveriam ser 
imediatamente desligados sob pena de ferir a lei que veta completamente tal agao. 
Ocorre que e comum nas empresas de resgate medico em geral a contratagao de 
bombeiros que sao, pela natureza da sua formagao, excelentes socorristas. A 
contratagao de socorristas tern sido motivo de grandes preocupag6es a estas 
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empresas que vern na falta de instituigoes capacitadas para promover tal formagao e 
na ausencia de profissionais qualificados no mercado de trabalho duas fortes razoes 
para optarem por urn caminho nada correto. Todas as empresas que possuiam 
militares contratados se reuniram numa especie de alianga e recorreram a tal 
decisao que para muitos era apenas uma forma de delongar por algum tempo urn 
problema que estava por vir. Na empresa em questao eram cerca de 40 profissionais 
que teriam que ser dispensados imediatamente o que geraria dois principais 
problemas: uma defasagem absurda no quadro funcional que nao se sabe quanto 
tempo demoraria ate ser reequilibrada e uma despesa enorme com os custos 
ocasionados pela dispensa dos provisionais onde inclusive todos os avisos previos 
deveriam ser indenizados uma vez que nao seriam cumpridos. Apesar da decisao 
judicial nao ter sido publicada ate o momento da confecgao e preparagao do 
orgamento cabe ressaltar que em momento algum encontra-se ao Iongo do processo 
qualquer mengao ou previsao de despesas neste sentido. Haveria duas justificativas 
cabiveis: a preocupagao de que o orgamento refletisse uma realidade era de fato urn 
fator pouco relevante e portanto ele estava sendo formulado sem objetivo algum ou 
a empresa possui grandes reservas, sobre de dinheiro que possibilitariam o 
pagamento de despesas, independentemente do tamanho do desembolso, o que 
definitivamente parece ser a mais provavel e mais comum das justificativas entre as 
empresas que apesar de nao levarem seu orgamento a serio nao evidenciam 
grandes impactos ou perda de dinheiro. E o que falar da ARH que permite este tipo 
de pratica dentro da empresa uma vez que nao ha amparo legal diante das leis 
trabalhistas que possibilite tais contratagoes. E uma vez ordenadas as contratagoes 
pela alta cupula, o DRH tern ao menos a obrigagao de sinalizar as implicagoes que 
tal agao pode acarretar. Desconhecimento da lei ou despreocupagao em alertar a 
gravidade do fato? 
Estas sao apenas algumas consideragoes realizadas com base no orgamento 
apresentado. Acrescentemos aqui a ausencia de uma ORE projetada e do 
orgamento de fluxo de caixa. Ao que tudo parece e considerando o total descaso 
sobre alguns aspectos o neg6cio desta empresa da todos os sinais de que e 
altamente rentavel. Se a ferramenta orgamentaria fosse bern aplicada, o resultado 
poderia ser ainda melhor afinal lucrar mais nao se resume a apenas aumentar o 
faturamento mas tambem gastar menos. No entanto essa conclusao parece ser 
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possivel por meio de observag6es diante de tudo que foi exposto acima mas jamais 
atraves do resultado obtido sobre a projegao financeira que ao que tudo indica esta 
completamente distorcida. 0 que vemos no exemplo e uma total simplificagao do 
modelo original. 
Uma das quest6es que mais chama a atengao e justamente a questao que 
acarreta nesta pesquisa que e a falta de aproximagao dos setores financeiro e de 
recursos humanos. 0 dilema consiste em utilizar ou ate onde utilizar o orgamento 
como instrumento de planejamento e implementagao de ag6es referentes a 
funcionarios ou ainda como trazer o DRH para uma aproximagao com o 
departamento financeiro sem inseri-lo na elaboragao do plano orgamentario? 
Parece incrivel utilizar casos como este em plena era da modernidade onde 
as ferramentas de gestao e controle estao cada vez mais difundidas como forma de 
auxilio a estas empresas. Mas infelizmente ainda e possivel encontrar organizag6es 
que aderem a estes modelos de forma amadora embaladas por urn modismo. 
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7 CONSIDERACOES FINAlS 
Dentro de toda a perspectiva apresentada aqui entre a area financeira com a 
de recursos humanos, fica claro que as pessoas parecem compor somente o 
passivo do balant;o da empresa, nunca uma conta do ativo. Alias, nao existe uma 
mentalidade voltada para a contabilidade de recursos humanos nem para urn 
balant;o de recursos humanos. (CHIAVENATO, 1996). 
Em geral conclui-se que ter pessoas e simplesmente ter despesas, quando a 
isto nao se somam as possiveis implicat;6es legais. Esta visao e no minimo miope, 
distorcida. E sabido que todo investimento em pessoas quando bern realizado e 
sinal de retorno garantido. Algumas empresas conseguiram alcant;ar esse intento 
inserindo a ARH (Administrat;ao de Recursos Humanos) na estrategia financeira da 
empresa. Uma das formas de se realizar isto e com a confect;ao de ort;amentos 
cada vez mais apurados e detalhados e que obedecem regiamente o plano de 
estrategia da empresa. Os profissionais de RH estao cada vez mais preparados, 
conhecedores de novos mercados e do universe financeiro. 
E fato que num processo de gestao e fundamental planejar, executar e 
controlar. E necessario demandar tempo na etapa do planejamento pois e 
impossivel conceber urn ort;amento sem planeja-lo detalhadamente para que reflita 
urn estado de desejo futuro numa organizat;ao. Planejar aqui se torna quase que 
uma arte e como tal deve ser respeitada. Urn crescimento sustentavel s6 sera 
alcant;ado e mantido caso haja uma integrat;ao dos esfort;os entre as areas de uma 
empresa que apesar da natureza de suas existencias, precisam estar interligadas e 
inseridas igualmente na estrategia financeira da organizat;ao. E necessario o 
comprometimento de individuos e grupos para esta realizat;ao. A construt;ao do 
planejamento deve contar com participat;ao de todos e se tornar urn processo 
democratico e transparente. Para implementat;ao do planejamento estrategico, uma 
ferramenta que tern chamado muito a atent;ao e o balanced scorecard e tambem o 
planejamento operacional do ort;amento. Em geral a 16gica funciona da seguinte 
forma: as empresas utilizam-se de ferramentas para implementat;ao do 
planejamento; BSC para avaliat;ao do planejamento estrategico e ort;amento para o 
planejamento operacional. 
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0 or9amento em si nada mais e do que a reflexao do que cada area de uma 
empresa deseja em rela9ao ao seu papel no futuro. Ele e a etapa do processo do 
planejamento estrategico em que se estima e determina a melhor rela~o entre 
resultados e despesas para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da 
empresa no periodo esperado (LUNKES, 2003). 
Na realidade o que se defende aqui e que qualquer area deve estar envolvida 
com a confec9ao do or9amento pois a necessidade de or9ar e tao antiga quanta a 
humanidade pois os livros de hist6ria relatam a preocupa9ao do homem das 
cavernas em prever sua necessidade de alimentos. Apesar dos seus mais variados 
tipos, ate mesmo o proprio or9amento de recursos humanos vern ganhando 
destaque nos ultimos anos que reflete uma evolu9ao dos metodos or9amentarios 
para atender as exigencias do mercado frente a modernidade. E com isso a divisao 
em centros de responsabilidade torna-se extremamente interessante e ate 
fundamental pois se considerarmos que o centro de responsabilidade (CR) e 
qualquer unidade da empresa liderada por urn gerente que e responsavel por suas 
atividades. Nao se pode esquecer que o ambiente empresarial pode mudar e isso 
requer revisao constante e modifica9ao, se necessaria, no or9amento. 
0 or9amento deve equilibrar dois aspectos que sao extremamente 
importantes a essa altura: o primeiro e possibilitar o controle e a planifica9ao das 
opera96es de acordo com a estrategia; e o segundo, de alavancar a inova9ao e 
melhoria contfnua, a iniciativa e a criatividade dos empregados, e o espirito 
empreendedor (LUNKES, 2003). 
Ha quem compare o or9amento ao urn radar que tern o papel de emitir ondas 
aos gestores e empregados por meio de metas or9amentarias. E tambem seria 
interessante explorar ideias novas como a do or9amento participative. 
Outro ponto a ser discutido e considerar o uso de softwares or9amentarios 
que permitam acesso a informa9ao em tempo real. Porem de nada adianta possuir 
uma boa tecnologia da informa9ao se nao ha a capacidade de ler estas informa<;6es 
e reagir com rapidez as mudan9as ocorridas. 
Em linhas gerais o or9amento deve ser a expressao em termos quantitativos, 
qualitativos, financeiros ou nao do planejamento estrategico para o periodo futuro, 
ter como objetivo principal a mensura9ao do desempenho da empresa, buscando 
gerar informa9a0 util para a tomada de decisao. 
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ANEXO 
ANEXO A - PE<;A OR<;AMENTARIA INTEGRANTE DO OR<;AMENTO 
PROJETADO PARA 0 ANO DE 2008 DO GRUPO XYZ 
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